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.3 专访 前 Postmates 增 长 副 总 裁 、 两 度 创业 


8.4 专访 前 SoFi Finance 市 场 副 总 裁 、 增 长 团队 专家 一 一 Steven Dupree 
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这 本 书 献 给 我 杀 爱 的 家 人 : 兜 儿 、 糖 糖 、 老 孙 、 老 曲 和 老 井 。 
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推 存 语 


2013 年 ， 我 与 人 合 基 了 《精益 数据 分 析 》， 旨 在 教 人 们 如 何 利用 数 
据 更 快 更 好 地 创业 。Hila 的 新 书 《硅谷 增长 黑客 实战 笔记 》 在 精益 数据 
分 析 的 基础 之 上 ， 提 供 了 一 个 创业 日 冲 执 行 中 如 何 和 迭代 和 实验 的 实 操 指 
南 。 如 果 你 是 公司 创始 人 、 产 品 经 理 或 营销 人 员 ， 现 在 就 拿 起 这 本 书 
吧 ， 因 为 它 将 帮助 你 为 你 的 公司 打造 一 台 驱 动 增长 的 强大 引擎 。 


Benjamin Yoskovitz 《精益 数据 分 析 》 作 者 ，Highline BETA 创 始 
合伙 人 


2016 年 GrowingIO 举 办 中 国 首届 增长 大 会 ， 我 很 荣 当 邀请 到 增长 黑 
客 之 父 Sean Ellis 和 GrowthHackers.com 的 增长 负责 人 曲 弄 回国 分 享 硅谷 
关于 增长 黑客 的 经 验 。 当 时 曲 天 分 享 的 主题 * 从 增长 黑客 到 增长 团队 ” 获 
得 了 与 会 者 的 一 致 好 评 ， 其 中 增长 黑客 必 备 的 “套路 、 内 力 和 兵法 ”内 容 
更 是 让 我 印象 深刻 。 今 天 ， 曲 弄 把 她 多 年 的 增长 经 验 总 结 成 这 本 书 ， 凝 
练 了 增长 领域 的 一 系列 精华 的 方法 论 和 案例 ， 强 烈 推荐 给 所 有 对 增长 感 
兴趣 的 读者 。 


一 一 张 溪 梦 ”GrowingIO 创 始 人 区 CEO， 前 Linkedm 美 国 商业 分 析 部 高 
级 总 监 ，《 首 席 增 长 官 》 作 者 


竺 谷 增 长 最 快 的 公司 越 来 越 多 地 开始 通过 增长 团队 来 达成 保 炸 式 同 
时 可 持续 的 增长 。 仅 仅 是 开发 一 个 有 价值 的 产品 已 经 远 远 不 够 了 了 ， 你 还 
需要 竟 尽 所 能 让 用 户 体会 到 并 理解 这 种 价值 一 一 这 就 是 增长 团队 所 做 的 
事情 。 当 我 加 入 Pinterest 的 增长 团队 时 ， 我 们 正 挣扎 于 如 何 提高 用 户 基 
数 ， 尤 其 是 在 全 球 范 围 内 。 通 过 使 用 增长 框 如 ，Pinterest 目 前 达到 了 2 亿 
的 月 活跃 用 户 数 ， 其 中 超过 一 半 的 人 在 美国 之 外 。 这 本 书 将 帮助 你 了 解 
如 何在 你 的 公司 里 搭建 一 个 增长 团队 ， 让 你 的 产品 走 上 灯 炸 性 和 可 持续 
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增长 之 路 。 


Casey Winters ”前 Pinterest 增 长 团队 负 贡 人 ， 现 Greylock Partners 风 
投 增长 顾问 


在 如 今 这 个 流量 越 来 越 贯 的 时 代 ， 对 于 创业 公司 而 言 ， 除 了 打造 产 
品 价值 之 外 ， 如 何 快速 有 效 地 实现 可 持续 增长 ， 也 是 永恒 的 话题 和 功 
读 ， 而 这 也 正 是 增长 黑客 志 在 解 决 的 挑战 。 多 年 前 ， 我 和 曲 和 天 第 一 次 谈 
起 增长 黑客 这 个 新 兴 职 业 。 几 年 后 ， 我 惊喜 地 读 到 她 的 这 本 凝聚 了 领域 
内 深厚 积累 的 《硅谷 增长 黑客 实战 笔记 》， 很 高 兴 推 存 给 大 家 : 这 本 书 
提供 了 非常 系统 的 方法 论 ， 具 有 很 强 的 可 操作 性 ， 还 配 以 丰富 的 来 目 硅 
谷 的 实例 ， 相 信 读 后 能 获得 不 少 增长 的 受 感 ! 


一 一 戴 丽 入 ”今日 资本 副 总 裁 


增长 黑客 是 源 自 硅谷 的 互联 网 实战 方法 论 ， 为 不 少 硅谷 公司 创造 了 
奇迹 ， 很 高 兴 看 到 曲 卉 将 原 汁 原味 的 这 套 落 地 方法 带 给 中 国 的 读者 ， 其 
待 更 多 公司 走 上 独 角 兽 之 路 。 


一 ” 刘 唯 动 ” 硅谷 创业 者 学 院 〈Founder Institute) 中 国 区 CEO、 天 使 圈 
CEO 


了 


曲 卉 老师 的 这 本 新 书 ， 有 对 经 典 增长 理论 的 重新 解读 ， 也 有 在 实战 
中 积累 的 宝贵 经 验 。 另 外 还 向 我 们 展示 了 中 美 互联 网 公司 做 用 户 增长 的 
不 同 视角 ， 以 及 把 用 户 增长 落地 的 经 验 和 教训 。 对 于 已 经 大 致 了 解 用 户 
增长 理论 ， 人 迫切 想 要 把 这 些 理论 应 用 在 自己 工作 中 的 读者 ， 具 有 非常 大 
的 借鉴 价值 。 


一 一 张 弦 “Keep 数据 和 增长 负责 人 


增长 黑客 的 概念 早已 风靡 硅谷 ， 但 是 在 国内 还 不 够 普及 。 增 长 黑客 
征 互 联网 公司 的 核心 能 力 之 一 ， 因 为 它 可 以 大 幅度 降低 获 客 成 本 ， 而 获 
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客 成 本 往往 是 决定 公司 区 竞争 的 胜 负 手 。 两 年 前 就 和 曲 开 探讨 过 增长 的 
问题 ， 感 谢 她 带 给 我 们 的 这 本 实战 性 很 强 的 书 ， 硕 望 中 国 出 现 越 来 越 多 
高 水 平 的 增长 黑客 。 
一 一 华章 
口 
增长 束 是 效果 可 衡量 的 市 场 音 销 ， 增 长 成 为 硅谷 最 佳 实践 的 原因 只 
有 一 个 : 它 的 效果 是 实 实在 在 的 。 这 本 书 是 了 解 增长 如 何 运作 、 学 习 如 
何 思考 和 张 动 增长 ， 以 及 以 构 增 长 团队 的 有 力 局 索 书 。 每 个 公司 和 商业 
领袖 都 需要 了 解 增长 ， 因 为 你 的 竞争 对 手 一 定 会 的 ， 这 本 书 会 确保 你 不 
被 落下 。 


陈 思 齐 ”前 Postmates 增 长 副 总 裁 ， 两 度 创 业者 ， 天 使 投资 人 


Hila 在 增长 这 个 话题 上 有 着 丰 语 的 经 验 ， 这 在 本 书 内 容 的 广度 和 深 
度 上 都 有 所 体现 。 对 于 想 要 成 为 增长 实践 高 手 的 人 来 次 ， 这 本 书 是 一 本 
必修 读物 。 


Andy Carvell Mobile Growth Stack 作 者 ， 前 SoundCloud 用 户 留 存 负 
礁 


页 


建设 一 个 强 有 力 的 增长 文化 对 于 硅谷 公司 的 有 效 迅 速 扩张 至 关 重 
要 。Hila 为 你 呈 上 了 一 本 实用 指南 : 不 仅 告 诉 你 创业 早期 建设 和 加 强 坟 
长 文化 的 益处 ， 还 直接 分 享 了 那些 超速 增长 的 公司 所 采用 的 相关 框 名 和 
方法 。 不 容错 过 ! 


Steven Dupree “前 SoFi Finance 市 场 副 总 裁 ， 增 长 团队 专家 


增长 黑客 ， 因 为 翻译 时 使 用 了 “黑客 ”一 字 ， 在 国内 传播 时 ， 有 时 会 
被 过 度 泻 染 其 黑 科 技 、 黑 魔法 的 一 面 。 曲 天 作为 一 位 美国 加 州 的 增长 专 
家 ， 通 过 本 书 答 试 矫正 国内 对 于 增长 黑客 的 “ 收 术 ” 俩 见 ， 还 原 其 作为 正 
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派 武功 方法 论 的 一 面 。 
_ 韩 知 白 “ 探 探 用 户 增长 总 监 


增长 黑客 其 实 是 一 套 非常 严谨 的 科学 方法 论 和 思维 模式 ， 所 有 的 套 
路 、 技 巧 、 诀 穿 都 是 现象 层 的 演绎 ， 所 以 “招式 ”固然 重要 ， 而 “ 心 法 ? 才 
征 奥 义 所 在 。 曲 开 是 硅谷 第 一 代 增 长 黑客 之 一 ， 这 本 《硅谷 增长 黑客 实 
战 笔 记 》 正 是 她 多 年 增长 实战 的 秘籍 这 证 ， 特 别 是 书 中 在 每 章 末 还 精心 
设计 了 “" 拿 来 就 能 用 的 模板 ”用 于 阅 后 即刻 演练 ， 搭 配 理论 框架 使 用 效果 
更 佳 ! 


陈 思 多 “Camera360 大 数据 和 增长 业务 副 总 裁 


即使 在 硅谷 ， 不 少 人 说 到 增长 黑客 的 各 种 招式 ， 还 会 觉得 是 一 种 类 
似 于 “ 层 龙 术 ” 的 东西 。 可 事实 上 ， 目 从 Facebook 在 2008 年 发 明了 增长 的 
概念 后 ， 增 长 黑客 已 逐渐 发 展 为 一 整套 理论 与 实践 相 结 合 的 组 合 拳法 ， 
在 各 种 大 小 创业 公司 中 早已 深入 人 心 。 本 书 作者 作为 长 期 从 事 第 一 线 工 
作 的 增长 专家 ， 把 一 整 本 诚意 满 满 的 干货 呈现 给 大 家 ， 无 疑 值得 每 一 个 
用 心 的 创业 者 仔细 研读 。 


一 一 罗阳 Square 增长 研发 经 理 
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作为 一 个 奋斗 在 “增长 ”第 一 线 的 从 业 人 员 ， 又 加 上 在 美国 增长 黑客 
网 《GrowthHackers.com) 的 工作 经 历 ， 我 有 季 接 触 到 很 多 一 流 的 增长 
黑客 和 前 沿 的 增长 实践 方法 。 在 过 去 几 年 中 ， 我 见证 了 增长 团队 从 一 个 
硅谷 小 圈子 里 的 非 主流 概念 ， 演 变 到 被 越 来 越 多 的 人 所 关注 和 接受 ， 甚 
至 成 为 不 少 初 创 公 司 的 默认 配置 。 


增长 到 诱 是 什么 ? 衣 先 ， 增 长 不 是 一 系列 零散 的 技巧 ， 单 个 的 拉 巧 
诸如 “如 何 打造 灯 殖 ?不 能 说 没有 用 ， 但 是 缺乏 可 复制 性 ， 增 长 也 不 等 同 
于 新 用 户 获取 或 病毒 传播 ， 真 正 可 持续 的 增长 是 以 用 户 留 存 为 基础 ， 衣 
兰 用 户 生命 周期 的 各 个 阶段 ;增长 区 别 于 传统 的 市 场 营 销 ， 它 以 数据 为 
导 问 ， 对 技术 手段 的 运用 也 更 加 得 心 应 手 ， 同 时 不 仅仅 依赖 外 部 渠道 ， 
很 多 时 候 有 效 的 增长 机 制 需要 存在 于 产品 之 中 。 


增长 的 精 艇 是 一 套 体 系 和 方法 ， 它 以 数据 为 指引 ， 以 实验 的 方式 ， 
系统 性 地 在 用 户 生命 周期 的 各 个 阶段 〈 包 合用 户 获 取 、 激 活 、 留 存 、 推 
存 、 变 现 、 回 流 等 ) ， 寻 找 当下 性 价 比 最 高 的 机 会 ， 在 有 共 体 的 执行 上 横 
路 市 场 、 产 品 、 工 程 、 设 计 、 数 据 等 团队 ， 通 过 快速 欠 代 实验 的 方式 达 
到 目标 。 由 于 这 套 体 系 的 结果 可 以 衡量 、 方 法 可 以 重复 ， 并 且 打 通 了 各 
个 部 门 之 间 的 注 移 ， 与 传统 的 市 场 营 销 相 比 ， 在 效果 和 效率 上 的 提升 都 
是 实 实在 在 的 。 


2016 年 年 底 ， 我 受 邀 参加 国内 知名 的 增长 大 会 ， 认 识 了 不 少 非 党 棒 
的 国内 创业 者 和 管理 者 ， 他 们 和 攒 借 着 敏锐 的 商业 直 沉 ， 对 增长 黑客 这 个 
概念 充满 兴趣 ， 布 望 为 目 己 的 公司 引入 增长 团队 ， 但 是 否 于 没有 合适 的 
人 来 引路 。 同 时 我 也 感受 到 了 来 目 一 线 数据 、 运 草 、 市 场 和 产品 经 理 们 
对 增长 黑客 方法 论 的 热情 : 他 们 迫不及待 地 想 要 在 目 己 的 工作 中 引入 增 
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长 的 理念 ， 但 是 在 具体 执行 上 不 知道 该 从 哪里 下 手 ， 很 多 时 候 还 面临 着 
需要 癌 管 理 层 争取 资源 的 挑战 。 


在 收 到 机 械 工 业 出 版 社 编辑 的 约 稿 后 ， 我 思索 再 三 ， 答 应 了 这 份 颇 
有 意义 但 并 不 轻松 的 工作 。 

说 这 份 工作 烦 有 意义 ， 是 因为 写 这 本 书 的 初衷 惑 是 把 我 过 去 几 年 里 
的 实 操心 得 和 观察 总 结 分 享 给 大 家 ， 给 想 要 从 纸上谈兵 到 开始 杀手 实践 
的 人 们 ， 准 备 一 本 条 理 清 楚 、 体 系 严 讶 的 增长 黑客 上 手指 南 。 


对 于 新 手 ， 这 本 书 可 以 让 你 看 到 增长 黑客 工作 的 脉络 ， 知 道 应 该 从 
哪些 方面 提升 自己 的 能 力 ， 对 于 已 经 入 行 的 从 业者 ， 这 本 书 如 同一 本 课 
符 笔 记 ， 包 含 了 我 在 做 增长 的 过 程 中 杀身 实践 过 的 最 好 用 的 思维 框 名 和 
方法 流程 ， 对 于 创业 者 和 管理 者 ， 这 本 书 可 以 指导 你 从 零 开 始 ， 在 公司 
内 引入 增长 体系 ， 打 造 一 文 跨 部 门 的 高 效 增长 团队 。 


说 这 份 工 作 并 不 轻松 ， 古 因为 增长 黑客 即使 在 美国 也 属于 新 兴 领 
域 ， 处 于 不 段 演 化 中 ， 很 多 时 候 一 个 公司 有 一 个 做 法 ， 并 没有 一 套 完全 
成 形 的 理论 ， 所 以 想 要 提 和 炬 出 一 套 清 晰 普 适 的 方法 论 ， 其 实 并 不 容易 。 
我 结合 自己 的 实践 制定 了 初步 的 框 洪 之 后 ， 对 于 每 个 领域 都 进行 了 大 量 
研究 和 分 析 ， 提 取出 最 实用 的 思维 模型 和 最 有 局 发 性 的 案例 ， 然 后 结合 
对 业内 专家 的 采访 ， 一 过 过 地 继续 精简 完善 。 


从 收集 读者 需求 、 完 成 图 书 大 纲 、 进 行 读 者 测试 、 修 改 大 纲 、 完 成 
初稿 、 收 集 读者 反馈 ， 到 之 后 的 几 易 其 和 桩 ， 这 本 书 的 写作 融 像 是 一 个 增 
长 实验 的 迭代 过 程 ， 不 断 推 翻 、 不 断 优 化 。 作 为 两 个 孩子 的 妈妈 ， 同 时 
又 在 创业 公司 全 职工 作 ， 我 唯一 的 写作 时 间 就 是 每 晚 孩 子 入 睡 之 后 的 几 
个 小 时 和 周末 的 两 个 整 天 。 在 过 去 的 一 年 里 ， 我 每 周 六 、 周 日 一 大 早 ， 
就 背 痢 电脑 和 水 亚 去 社区 的 图 书馆 上 自习， 感觉 仿佛 回 到 了 大 学 时 代 ， 以 
至 于 孩子 们 都 学 会 了 和 周末 来 访 的 客人 们 解释 :“ 我 妈妈 今天 不 是 去 上 
班 ， 而 是 去 写 蔬 了 。” 
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最 近 听 到 一 句 话 , “把 电梯 送 回 一 楼 ”， 说 的 是 如 果 你 在 生活 中 有 任 
何 一 点 点 的 心得 体会 ， 痢 应 该 把 它们 分 享 给 更 多 的 人 。 于 我 ， 如 果 这 本 
书 能 够 成 为 感 兴趣 的 读者 们 的 电梯 ， 能 帮 你 在 创业 和 工作 的 路 上 更 进 一 
步 ， 我 就 知足 了 。 我 坚信 ， 增 长 黑客 并 不 神秘 ， 也 不 是 一 门 只 有 少数 人 
才能 掌握 的 像 造 火箭 一 样 高 深 的 科学 。 如 果 想 要 去 答 试 ， 只 要 掌握 了 正 
确 的 方法 和 必要 的 技能 ， 套 用 一 名 流行 的 话 : “人 人 都 可 以 是 增长 黑 
人 

本 书 的 主要 内 容 

我 曾经 讲 过 增长 黑客 需要 有 " 越 女 剑 法 、“ 降 龙 十 八 掌 ? 和 * 武 移 遗 
书 ” 三 本 秘籍 ， 也 代表 着 从 关注 “套路 ?到 修炼 < 内力”， 再 到 演练 < 兵法 ”的 
成 长 。 我 自己 杀身 经 历 了 这 几 个 阶段 ， 因 此 本 书 的 章节 设置 也 符合 这 样 
一 个 编排 : 


第 1 章 通过 故事 的 形式 分 享 我 个 人 做 增长 的 实践 经 验 ， 引 出 增长 的 一 些 基 本 概念 和 理 


:第 2 章 从 宏观 的 角度 系统 讲述 增长 的 方法 论 ， 教 大 家 在 行动 之 前 制定 增长 作战 计划 ; 


:第 3 章 一 第 5 章 探 讨 了 用 户 获取 、 推 荐 、 激 活 、 留 存 等 不 同 阶段 的 增长 技巧 和 实战 案例 ; 


第 6 瘟 和 第 7 章 探 讨 了 增长 之 战 的 “ 排 兵 布 阵 >， 教 大 家 从 头 开始 组 建 增长 团队 并 打造 增长 流 


:第 8 章 通 过 对 9 位 中 外 增长 专家 的 采访 ， 让 大 家 了 解 一 线 增 长 人 员 的 最 新 实践 和 职业 路 径 。 


“附录 分 享 了 增长 黑客 的 技能 金字 塔 、 入 门路 径 和 职业 发 展 。 


“ 纸 上 得 来 终 觉 浅 ， 绝 知 此 事 要 躬 行 ”， 每 一 章 后 面 ， 都 配 上 了 可 以 
直接 取 用 的 模板 和 工作 表 ， 帮 助 大 家 在 实践 中 思考 、 理 解 、 提 高 。 


“ 授 人 以 鱼 ， 不 如 授 人 以 渔 >， 书 中 案例 以 美国 市 场 的 案例 居多 ， 其 
体 的 做 法 也 许 不 能 直接 照搬 ， 但 背后 的 道理 却 是 殊途同归 ， 只 要 掌握 了 
这 一 套 方法 体系 ， 通 过 不 断 试验 ， 总 是 能 够 找到 适合 特定 产品 和 市 场 的 
方法 ， 
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本 书 的 读者 定位 

本 书 的 定位 是 一 本 从 入 门 到 精通 的 增长 参考 书 。 本 书 的 读者 群 主要 
征 对 增长 黑客 感 兴趣 的 、 有 一 定 工作 经 验 的 产品 经 理 、 市 场 营 销 人 员 、 
互联 网 运营 人 员 、 程 序 员 和 设计 师 等 人 群 ， 以 及 已 经 在 做 增长 相关 工作 
的 增长 产品 经 理 、 增 长 负责 人 、 产 品 总 监 、 市 场 总 监 、 运 营 总 监 ， 还 有 
想 要 在 公司 内 引入 增长 流程 和 团队 的 公司 管理 层 和 创始 人 等 。 硕 望 这 样 
一 本 有 理论 、 有 案例 、 有 实战 体会 的 书籍 ， 能 够 帮助 处 于 不 同 阶段 、 有 
不 同 需求 的 读者 各 取 所 需 ， 都 能 有 所 神 葡 。 


曲 卉 〈Hila Qu ) 


2017 年 11 月 5 日 
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总 


图 为 7 岁 的 老大 主动 请 继 为 我 的 新 书 设 计 的 封面 
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第 1 章 ”我 的 增长 黑客 旅程 


1.1 从 一 篇 招聘 情事 起 源 的 “增长 运动 ? 


2010 年 7 月 的 某 天 ， 在 硅谷 ， 肖 恩 : 挨 利 斯 《Sean Ellis) 正 为 找到 自 
己 的 继任 而 发 悉 。 他 在 担任 SaaS 公 司 LogMeIn 的 市 场 副 总 裁 期 间 ， 发 展 
出 一 套 和 传统 模式 不 尽 相 同 却 行 之 有 效 的 “营销 ”模式 ， 并 最 终 帮 助 这 家 
公司 完成 了 IPO“〈 首 次 公开 募股 ) 。 之 后 ， 他 先后 在 当时 的 早期 创业 公 
司 Eventbrite、Dropbox 等 担任 “代理 增长 负责 人 ”， 每 家 公司 任期 半年 。 
在 短 短 的 半年 时 间 里 ， 他 通过 数据 寻找 机 会 ， 通 过 测试 驱动 指标 、 拱 建 
系统 、 设 立 流 程 ， 并 倡导 数据 驱动 的 文化 ， 到 他 离开 时 ， 这 些 公 司 的 关 
键 指标 数据 都 有 了 令 人 十 分 满意 的 增长 。 但 他 却 发 现 ， 他 面临 的 最 大 挑 
战 竟然 是 : 找到 一 个 合适 的 继任 者 ， 然 后 把 这 套 模 式 交 到 继任 者 手 上 。 


当 贴 出 招聘 局 事后 ， 他 收 到 了 很 多 看 起 来 十 分 耀眼 的 简历 ， 有 的 应 
聘 者 有 名 校 的 市 场 营销 学 历 和 明星 公司 的 市 场 工 作 经 验 。 但 是 省 恩 知 
道 ， 他 们 的 背景 里 缺 了 点 什么 。 首 恩 所 采用 的 策略 并 不 是 传统 市 场 营 销 
的 做 法 ， 所 以 应 聘 者 丰富 的 “公关 关 活 动 演 广告 购买 经 验 ? 并 不 一 定 适 
用 。 而 且 对 于 一 个 创业 公司 来 说 , “管理 市 场 营销 团队 和 外 部 供应 
丙 ” 打 造 战略 性 营销 计划 交管 理 上 百 万 元 广告 预算 ?这样 的 技能 也 不 一 
定 用 得 上 。 

早期 创业 公司 只 关注 一 件 事 ， 那 就 是 “增长 ”。 


省 恩 在 一 次 和 几 个 创业 圈 的 朋友 的 交谈 中 ， 聊 起 了 他 的 困境 ， 没 想 
到 大 家 都 面临 着 类 似 的 问题 。 交 谈 之 下 ， 他 们 开始 定义 这 样 一 个 新 
的 “市 场 营销 ”角色 : 他 有 企业 家 精神 ， 有 着 强大 的 内 在 动力 能 挑 起 增长 
的 贡 任 ， 迫 不 及 竺 地 要 将 产品 推广 给 更 多 用 户 ; 他 创造 性 地 答 试 新 方 
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法 ， 对 新 扩 术 充满 好 奇 ， 而 不 只 是 依据 所 谓 的 最 佳 实践 按部就班 ， 他 应 
用 数据 得 心 应 手 ， 通 过 数据 分 析 寻 找 好 的 想法 ， 并 且 按 照 科学 实验 的 方 
法 论 ， 对 这 些 想法 进行 测试 。 


受 这 次 交谈 的 局 发 ， 首 恩 意 识 到 了 他 面临 困境 的 原因 : 原来 他 的 招 
聘 司 事 写 错 了 ， 他 写 的 是 招聘 “市 场 副 总 裁 ?， 目 然 招 收 到 的 是 传统 
的 “市 场 副 总 裁 ? 的 候选 人 。 于 是 ， 他 决定 写 一 篇 企 新 的 招聘 月 事 。 没 想 
到 ， 他 文思 如 暴 涌 ， 很 快 写 束 了 一 篇 文章 “给 你 的 创业 公司 找 一 名 增长 
黑客 ”， 并 及 表 在 他 的 个 人 博客 “创业 公司 营销 ”上 。 


这 是 “增长 黑客 ”(growth hacking) 这 个 词语 第 一 次 出 现在 人 们 的 视 
野 中 。 


从 那 之 后 ， 人 们 对 增长 的 兴趣 和 关注 与 日 俱 增 《〈 见 岁 1-1) 。 增 长 
黑客 也 从 一 个 单打 独 斗 的 独行 侠 形 象 ， 演 变 为 多 个 职能 合作 的 增长 团 
队 ， 增 长 副 总 裁 、 增 长 产品 经 理 、 增 长 工程 师 、 增 长 分 析 师 等 职位 如 雨 
后 春笋 般 应 运 而 生 。 在 增长 文化 的 发 源 地 硅谷 ， 所 有 快速 增长 的 创业 公 
司 例如 Airbnb、Pinterest、Slack 等 无 一 例外 全 都 设立 了 增长 团队 ， 各 大 
风险 投资 和 天 使 投资 公司 如 Y Combinator、Greylock、500 Startups 也 都 
设立 了 “增长 咨询 师 ” 的 职位 ， 为 旗下 的 公司 提供 增长 咨询 。 不 仅 是 创业 
公司 ， 增 长 运动 也 开始 癌 大 型 高 科技 公司 延伸 ，Google、IBM、Adobe 
纷纷 成 立 了 增长 实验 室 或 增长 团队 ， 甚 至 传统 行业 的 可 口 可 乐 公 司 也 于 
2017 年 宣布 设立 首席 增长 官 。 


Noete 
Sep 1.2010 Nov 1.2012 Jan 1.2015 Mar 1.2017 
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图 1-1 从 2010 年 到 2017 年 ，growth hacking 的 Google 搜 索 热 度 持续 攀升 


如 今 ， 如 果 你 搜索 增长 经 理 〈growth manager) ， 只 看 英文 结果 ， 
会 看 到 搜索 结果 的 第 一 条 竟然 出 自 《 哈 佛 商业 评论 》， 文 章 的 题目 就 叫 
作 “Every Company Needs a Growth Manager”( 每 个 公司 都 需要 一 位 增长 
经 理 ) 。 这 篇 文章 的 成 因 是 哈佛 商学 院 MBA 专 业 的 毕业 生 对 “增长 "职位 
趋 之 各 人 歼 ， 于 是 哈佛 商学 院 的 两 位 教授 经 过 一 年 的 访谈 研究 ， 为 学 生 们 
编号 了 一 篇 “增长 承 业 指南 ”。 这 篇 文章 指出 , “每 个 公司 都 需要 一 位 增 
长 经 理 ?， 他 可 能 被 叫 作 < 增长 黑客 ”增长 产品 经 理 ? 或 者 “增长 负责 人 ”。 
具体 来 说 ， 增 长 经 理 在 公司 里 负责 : 搭建 数据 基础 设施 ， 定 义 增长 目 
标 ， 提 供用 户 洞察 ， 排 序 增 长 项 目 ， 设 计 并 上 线 实 验 。 增 长 经 理 将 原先 
各 自 为 政 的 产品 开发 和 营销 职能 有 机 整合 起 来 ， 科 技 公司 如 Facebook 或 
Pinterest 都 通过 这 种 全 新 的 方式 取得 了 爆发 性 的 增长 [此 书 分 吾 微 信 
jnztxy]。 


“我 们 认为 增长 经 理 在 未 来 几 年 内 会 成 为 一 个 标准 的 职能 ， 和 其 他 
许多 组 织 创 新 一 样 ， 这 场 从 创业 公司 兴起 的 风 漳 ， 很 快 会 席卷 那些 希望 
以 创业 公司 风格 运行 的 大 型 组 织 机 构 。” 两 位 哈佛 商学 院 教授 如 是 说 。 


加 入 这 场 “增长 运动 ”， 你 准备 好 了 吗 ? 
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1.2 和 “增长 黑客 之 父 ? 一 起 做 增长 


从 MBA 毕 业 之 后 ， 我 一 直 在 一 家 世界 500 强 的 科技 公司 总 部 里 做 战 
略 计划 和 数据 分 析 。 我 被 这 家 大 公司 的 全 球 销售 副 总 裁 招 入 磨 下 ， 这 个 
职位 的 曝光 率 很 高 : 进行 战略 机 会 分 机 ， 和 数据 科学 家 一 起 构建 预测 模 
型 ， 组 织 全 球 销售 团队 领导 层 的 每 月 例会 ， 汇 总 和 预测 全 球 销售 数据 ， 
分 析 竞 争 对 手 情况 ， 每 天 的 分 析 和 报告 直接 送 到 销售 副 总 裁 、CFO， 其 
全 CEO 的 面前 。 但 是 身 在 其 中 的 我 ， 却 逐渐 失去 了 工作 的 兴趣 。 


终于 ， 我 做 出 了 一 个 看 起 来 不 太 靠 详 的 决定 : 离开 高 薪 稳 定 的 工 
作 ， 跳 槽 。 当 时 有 几 个 不 错 的 机 会 摆 在 我 面前 ， 正 当 我 考虑 的 时 候 ， 我 
发 现 了 我 一 直 很 喜欢 浏览 的 “增长 黑客 网 ?在 招募 一 名 产品 经 理 。 我 第 一 
次 听 到 增长 的 概念 是 在 播客 ， 当 时 一 位 吉 宾 描述 他 们 为 了 证 明 东 个 假 
设 ， 针 对 产品 设计 实验 ， 从 真实 的 用 户 行为 数据 中 收集 结果 ， 最 终 证 明 
了 假设 的 正确 性 。 我 听 完 兴奋 了 ， 这 不 是 和 我 以 前 在 实验 室 里 做 生物 实 
验 异 曲 同 工 吗 ? 


说 实话 , “增长 黑客 网 ?的 机 会 最 初 看 起 来 并 不 起 眼 ， 但 我 做 了 一 秋 
研究 之 后 了 解 到 ， 这 家 公司 的 创始 人 和 CEO 肖 恩 : 埃 利 斯 ， 竟 然 耽 是 传 
说 中 发 明了 “增长 黑客 ”这 个 名 词 的 人 。 “增长 "这 个 方兴未艾 的 新 滔 潮 ， 
让 我 看 到 了 未 来 市 场 营 销 的 发 展 和 商业 组 织 进化 的 新 方向 。 于 是 ， 我 煞 
然 决 然 地 跳 模 了 。 

“增长 黑客 网 ”的 背后 是 一 个 精简 的 团队 ， 而 我 的 职位 是 增长 产品 经 
理 (Product Manager，Growth) 。 说 实话 ， 这 个 职位 最 开始 让 我 也 感到 
很 困惑 ， 又 是 产品 经 理 ， 又 是 增长 ， 这 到 底 是 个 “产品 经 理 ? 职 位 ， 还 是 
个 “市 场 营销 ?职位 ? 


加 入 团队 之 后 ， 我 才 发 现 这 个 职位 非常 关键 ， 而 我 也 是 公司 实际 上 
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的 增长 负责 人 。 为 什么 要 叫 这 样 一 个 名 字 呢 ? 因为 传统 的 产品 经 理 负责 
产品 开发 流程 ， 他 们 更 多 的 是 以 解决 方案 为 导向 的 ， 而 增长 产品 经 理 ， 
虽然 也 遵循 类 似 的 流程 ， 来 上 线 功能 或 者 实验 ， 但 出 发 点 是 "增长 "， 也 
就 是 通过 用 户 行为 的 改变 ， 来 推动 某 个 业务 指标 的 增长 ， 这 又 和 很 多 市 
场 营销 岗位 类 似 ， 因 为 营销 部 门 传统 上 是 负责 新 增 用 户 数 、 用 户 参与 
度 、 留 存 率 等 指标 的 。 所 以 ， 简 单 地 说 ， 增 长 产品 经 理 ， 就 处 在 " 产 
品 " 和 < 营销 ”的 一 个 交界 点 上 ， 负 责 用 产品 的 手段 达到 营销 的 目标 。 

下 面 来 看 看 我 在 增长 黑客 网 的 日 常 职责 吧 ; 

1) 负责 增长 指标 ， 

2) 构建 增长 模型 

3) 制定 数据 追踪 方案 ， 收 集 用 户 行为 数据 

4) 定义 关键 子 指标 ， 构 建 数据 看 板 ; 


5) 组 织 每 周 增长 例会 ; 
6) 设计 增长 实验 ， 领 导 工 程 设 计 团队 一 起 上 线 实验 ; 


7) 分 析 实 验 结果 ， 产 生 可 以 指导 下 一 步 实 验 的 调 察 ; 
8) 进行 用 户 访 谈 和 用 户 问 卷 调查 ; 

9) 探索 新 的 用 户 获取 渠 庆 ; 

10) 设计 新 用 户 引 导 系 列 邮件 。 


可 以 看 出 ， 增 长 产品 经 理 既 是 增长 目标 的 负责 人 ， 又 是 实验 方案 的 
执行 者 ， 还 要 协调 中 部门 的 团队 完成 项 目 ， 其 具体 关注 点 几乎 涵盖 了 增 
长 "海盗 指 标 ”〈 见 图 1-2) 的 方方面面 。 


海 资 指标 (Pirate Metrics) : 由 美国 井 名 的 风险 投资 机 构 500 
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Startups 的 创始 人 戴 夫 .麦克 卢 尔 (Dave McClure) 提出 ， 包 含 用 户 
获取 (Acquisition) 、 用 户 激活 〈Activation) 、 用 户 留 存 

CRetention) 、 用 户 推荐 (Referral) 、 盘 利 〈Revenue) ， 很 多 团 
队 还 会 加 入 挽回 流失 用 户 〈Resurrection) 。 可 以 看 出 ， 和 传统 市 


场 部 门 仅仅 侧 重 于 获取 用 户 不 同 ， 增 长 团队 的 关注 点 几乎 池 凋 了 一 
个 用 户 生命 周期 的 各 个 环节 。 


二 一 放大 效应 


单位 价值 


下 


图 1-2 海盗 指标 


在 这 个 创业 团队 里 ， 我 一 个 人 吴 兼 产品 经 理 、 数 据 分 机、 市场 营销 
等 数 个 职位 。 每 天 忙 得 不 亦 乐 竹 ， 但 学 习 新 东西 的 乐趣 却 让 我 甘 之 如 
馈 ， 各 种 知识 、 想 法 、 问 题 在 我 脑子 里 转 来 转 去 ， 互 相 碰撞 。 有 时 候 到 
了 上 晚上， 脑子 还 停 不 下 来 ， 隔 三 侈 五 地 做 各 种 关于 增长 实验 的 梦 。 就 如 
我 那 段 时 间 在 Linkedin 的 自我 介绍 所 言 : “每 一 天 我 都 生活 在 增长 、 数 据 
分 析 和 产品 的 世界 里 ， 有 些 晚 上 也 是 。”(Everyday Ilive in the world of 
Growth，Analytics and Products，some nights too. ) 
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在 “增长 黑客 网 ”的 很 多 经 历 都 是 全 新 的 ， 然 而 理科 生出 身 的 我 ， 却 
欣喜 地 发 现 ， 其 实 增长 的 整套 方法 论 都 是 基于 我 所 熟悉 的 : 实验 。 一 名 
增长 产品 经 理 每 天 做 的 最 重要 的 事情 ， 其 实 和 我 从 前 在 实验 室 里 罕 着 白 
大 竺 对 着 小 白鼠 做 的 实验 相 比 ， 并 没有 本 质 的 不 同 : 需要 针对 一 个 目 
标 ， 产 生 一 个 实验 假设 ， 设 计 实 验 ， 分 析 绪 果 ， 看 看 假设 是 对 还 是 错 。 
如 果 对 了 ， 把 假设 投入 应 用 ;如 果 错 了 ， 修 正 假 设 ， 继 续 下 一 个 实验 。 
增长 方法 论 的 精 茵 之 一 就 是 按照 科学 实验 的 原则 , “尽量 ”准确 地 设计 实 
验 和 测量 结果 ， 从 而 建立 起 一 个 “开发 一 测量 一 学 习 ” 的 反馈 闭环 〈 见 图 
1-3) 。 
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举 个 例子 ， 利 用 "“ 石 臣 


wwv 必 
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三 电 人 多 只 
天 


“闭环 


试纸 "监测 液体 是 酸性 、 碱 性 还 是 中 性 ， 是 绝 


大 多 数 人 在 中 学 就 做 过 的 实验 ， 看 看 表 1-1 展 示 的 化 学 实验 是 不 是 和 增 


长 实验 很 类 似 ? 


表 1-1 化 学 实验 和 增长 实验 的 对 比 


化 学 实验 :“ 石 蕊 试纸 ”变色 实验 

实验 目的 全 测 白醋 是 否 为 酸性 
如 果 我 们 把 白醋 滴 在 石 蕊 试纸 
上 ， 红 色 石 营 试 纸 不 变色 ， 蓝 色 


实验 假设 “| 石 蓝 试纸 变 成 红色 ， 就 说 明 电 醋 


是 酸性 ， 因 为 石 蓝 试纸 遇 酸 会 有 
这 样 的 变化 


增长 实验 : 新 用 户 激活 实验 
让 更 多 的 新 用 户 注 册 第 二 天 继续 返回 网 站 


如 果 我 们 给 新 用 户 提供 一 个 任务 清单 ， 就 
可 以 提高 新 用 户 第 二 天 继续 返回 网 站 的 概 
率 ， 因 为 任务 清单 既 可 以 帮助 新 用 户 了 解 网 
站 的 主要 功能 ， 也 能 督促 他 们 完成 上 面 的 项 
目 ， 他 们 用 得 越 多 ， 发 现 的 价值 就 越 多 ， 第 
二 天 返回 的 概率 会 越 大 


对 照 组 : 不 滴 白 醋 到 石 蕊 试纸 上 
实验 组 : 将 白醋 滴 到 石 营 试纸 上 


化 学 实验 :“ 石 划 试 纸 ” 变 色 实 验 


和 对 照 组 相 比 ， 实 验 组 的 红色 
入 试 纸 没有 变色 ， 蓝 色 石 蕊 试 
纸 变 为 红色 ， 验 证 了 我 们 的 假设 ， 
说 明白 醋 是 酸性 液体 


实验 结果 


增长 实验 (Growth Experiment) : 增长 


调 香 ， 用 三 个 词 定 义 “ 增 长 黑客 ”， 


对 照 组 : 新 用 户 看 到 现 有 流程 
实验 组 : 给 新 用 户 显 示 一 个 任务 清单 ， 告 
诉 新 用 户 可 以 通过 哪些 行动 试用 网 站 


( 续 ) 
增长 实验 : 新 用 户 激活 实验 
和 对 照 组 相 比 ， 实 验 组 提高 了 新 用 户 注 册 
第 二 天 访问 率 达 50% 以 上 ， 验 证 了 我 们 的 假 
设 ， 说 明 任 务 清 单 的 确 可 以 帮助 用 户 更 好 地 
发 现 产 品 价值 
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客 网 曾经 做 过 一 次 
其 中 得 票 最 多 的 一 个 答案 


是 “Experiment Driven Growth 〈 实 验 驱 动 增长 ) ”。 这 里 的 实验 就 是 


指 AB 测 试 。 得 益 于 各 大 社区 网 站 
发 ， 以 及 许多 了 商用 A/B 测 试 软件 的 


和 搜索 引擎 对 广告 平台 的 大 力 开 
出 现 ， 付 费 广 告 和 产品 内 部 的 
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A/B 测 试 的 成 本 越 来 越 低 。 大 家 不 必 猜 测 哪个 版 本 表现 最 好 ， 持 续 
汕 试 并 不 断 优 化 ， 才 是 王道 。 


不 光 是 实验 本 号， 增长 黑客 网 的 工作 流程 ， 其 实 也 和 实验 室 有 有 异 曲 
同 工 之 妙 ， 很 有 系统 性 。 


每 周 的 工作 安排 ， 都 是 围绕 着 周二 的 增长 例会 来 进行 的 〈 见 图 1- 
4) 。 增 长 例会 耗 时 1 小 时 ， 由 我 来 组 织 ， 参 与 者 包括 CEO、 产 品 副 总 
裁 、 首 席 设 计 师 、 数 据 分 析 师 、 销 售 总 监 和 工程 副 总 裁 。 因 为 公司 的 领 
导 层 都 要 参与 这 个 会 议 ， 机 会 成 本 蜗 ， 所 以 每 一 分 钟 都 有 详尽 的 安排 。 


增长 黑客 网 每 周 增长 例会 流程 


e 11:00 一 11:15， 检 查 增 长 指标 、 问 题 和 机 会 
e。 11:15 一 11:30: 回顾 上 周 的 增长 实验 

e 11:30 一 11:45: 讨论 实验 结果 

e。 11:45 一 11:55: 决定 下 周 实 验 

e。 11:55 一 12:00: 查看 备 选 实验 想法 


图 1-4 增长 黑客 网 每 周 增长 例会 流程 


最 开始 的 15 分 钟 主 要 用 来 看 指标 : 北极 星 指标 和 目前 聚焦 领域 指 
标的 变化 趋势 是 怎样 的 ?” 和 上 一 周 相 比 ， 指 标 是 变 好 了 ， 还 是 变 关 了? 
为 什么 ? 有 没有 哪些 洪 道 或 者 群 组 的 数值 看 起 来 比较 弄 币 ? 


然后 ， 我 们 会 用 15 分 钟 迅 速 回顾 上 周 的 增长 实验 ， 看 看 进展 如 何 。 
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如 果 有 延误 ， 障 碍 是 什么 ? 是 程序 员 忙 不 过 来 了 了， 还 是 产品 经 理 没有 及 
时 回复 有 关 实 验 设 计 的 问题 ? 因为 各 部 门 领 导 都 在 ， 我 们 会 尽量 在 会 议 
上 解决 这 些 问 题 ， 为 执行 扫 清 障 但 。 


接 下 来 的 15 分 钟 ， 大 家 会 一 起 回顾 已 经 结束 的 实验 结果 。 这 是 我 最 
喜欢 的 部 分 ， 因 为 很 多 当时 觉得 不 起 眼 的 小 实验 ， 却 往往 有 着 最 意 想 不 
到 的 收获 。 大 家 也 会 挑战 实验 假设 和 绪论， 提出 一 些 很 难 的 问题 ， 在 碰 
撞 中 经 常会 产生 很 多 新 的 实验 思路 。 


再 接 下 来 的 10 分 钟 ， 我 们 会 决定 下 周 需要 做 什么 实验 。 在 增长 黑客 
网 ， 我 们 的 目标 是 每 周 上 线 至 少 3 个 实验 。 针 对 目前 的 聚焦 领域 ， 每 个 
与 会 者 都 有 机 会 提名 2 个 实验 想法 ， 并 且 在 30 秒 时 间 内 曾 明 为 什么 应 该 
做 这 个 实验 。 了 最 后 综合 考虑 想法 质量 和 资源 分 配 ， 诀 定 下 周 要 做 的 3 个 
实验 。 


最 后 的 5 分 钟 ， 我 们 会 看 一 下 备 选 实 验 想 法 库 的 情况 ， 看 看 有 多 少 
个 实验 想法 ， 上 周 谁 产生 的 实验 想法 最 多 ， 谁 产生 的 最 少 ， 给 他 一 点 无 
形 的 压力 。 当 时 我 们 的 备 选 实 验 想 法 库 一 直 保 持 在 500 个 想法 以 上 .…… 
让 我 这 个 产品 经 理 深 感 责 任 重 大 ， 深 深 体 会 到 “说 起 来 容易 ， 做 起 来 
难 ”。 


接 下 来 一 周 的 工作 ， 我 们 会 玮 纸 着 增长 例会 上 制定 的 计划 展开 。 为 
了 达到 每 周 3 个 实验 的 目标 ， 会 议 一 结束 ， 我 就 会 把 决定 要 做 的 实验 快 
速 浏 览 一 再 ， 有 少数 是 可 以 分 派 给 别 的 团队 成 员 做 的 ， 大 多 数 都 是 由 我 
来 做 。 我 会 将 这 些 实验 分 类 : 哪些 是 产品 里 的 A/B 训 试 ， 需 要 设计 师 和 
程序 员 合作 ， 哪 些 是 渠道 上 的 测试 ， 我 目 己 就 可 以 解决 。 我 会 迅速 地 排 
出 任务 的 优先 级 ， 当 天 下 午 台 完成 基本 的 实验 方案 ， 并 和 设计 师 沟通 设 
计 思 路 。 


每 周三 早上 之 前 ， 我 就 会 全 到 设计 初稿 ， 然 后 和 增长 程序 员 团 队 开 
会 沟通 。 接 下 来 ， 吏 是 很 多 的 反复 讨论 。 同 时 ， 我 会 开始 着 手 做 其 他 的 
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市 场 渠 道 测 试 。 


期 


打 ， 
扼 ， 


验 
体 
大 


到 了 周 五 ， 我 会 和 大 家 发 邮件 沟通 项 目的 进度 ， 看 看 是 否 能 完成 预 
的 3 个 实验 的 目标 。 下 周一 ， 检 查 正在 运行 的 实验 ， 哪 些 有 了 显著 结 
并 可 以 进行 分 机。 同时 ， 我 会 汇总 实验 的 上 线 情况 ， 更 新 指标 数 
准备 下 周二 的 增长 会 议 。 

下 周二 早上 11 点 整 ， 大 家 围 坐 在 梨子 尖 ， 增 长 例会 再 次 准时 开始 。 
怎么 样 ? 这 样 的 描述 是 不 是 烦 有 在 实验 室 里 开 组 会 的 感觉 ? 
做 增长 越 入 ， 我 越 意识 到 ， 从 茶 种 程度 上 说 ， 增 长 是 一 项 “ 实 


“流程 近 文 化 ”三 位 一 体 的 工作 。 很 多 刚 入 行 的 人 ， 往 往 都 更 关注 具 


的 实验 想法 和 和 套路， 其 实 * 流 程 ”〈 见 图 1-5) 和 “文化 ? 才 是 增长 团队 做 


、 做 强 ， 驱 动 可 持续 增长 的 根基 。 


增长 流程 Growth Process) : 增长 关注 的 范围 虽然 广 ， 但 并 
不 是 东 一 郴 头 ， 西 一 棒 术 地 做 实验 ， 而 是 应 该 有 策略 、 有 重点 地 按 
流程 进行 。 首 先是 根据 北极 星 指标 ， 找 到 目前 对 这 个 指标 影响 最 大 
的 领域 ， 比 如 ， 新 用 户 激活 ， 然 后 对 这 个 领域 进行 分 析 ， 找 到 一 个 
突破 点 ， 产 生 一 系列 可 能 的 实验 方向 和 想法 ; 然后， 进入 到 快速 实 
验 欠 代 的 阶段 ， 以 一 两 周 为 一 个 周期 设计 实验 ， 产 生 实 验 想 法 后 给 
想法 按 优 先 级 排序 ， 然 后 开发 和 上 线 实 验 ， 分 析 数 据 结 果 ， 再 把 结 
果 应 用 到 下 一 个 实验 中 ， 并 在 全 过 程 中 ， 关 注 指标 的 变化 趋势 。 
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增长 目标 


聚焦 领域 


排列 顺序 


策 内 


图 1-5 ”增长 流程 


曾经 有 人 在 Twitter ( 推 特 ) 上 问 我 ， 在 增长 黑客 网 做 增长 ， 与 增长 
黑客 之 父 天 天 学 习 和 工作 是 一 种 什么 样 的 感受 ? 我 非常 诚实 地 回答 ， 其 
实 对 我 而 言 体会 最 深刻 的 是 ， 即 使 是 增长 黑客 之 父 ， 也 没有 做 增长 的 万 
能 灵 药 。 他 总 是 问 :“ 你 的 假设 是 什么 ? 如果 合理 ， 那 咱们 就 试 试看 。” 

所 以 ， 在 增长 黑客 网 的 经 历 彻底 地 解放 了 我 的 思维 ， 因 为 我 知道 增 
长 没有 银 弹 ， 不 是 请 来 一 位 专家 就 能 瞬间 为 你 实现 曲棍球 式 的 增长 ， 而 
是 需要 团队 基于 对 产品 和 用 户 的 独特 认识 ， 产 生 合理 的 假设 ， 不 断 进行 
实验 。 有 时 候 不 能 马上 成 功 ， 但 是 没关系 ， 你 可 以 从 失败 中 学 习 ， 最 终 
这 些 失败 会 指引 你 找到 正确 的 方向 。 这 套 科学 的 方法 才 是 增长 的 精 储 ， 
才 是 长 期 持续 成 功 的 有 力 保障 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


“任何 事情 都 是 一 个 实验 ， 通 过 它 ， 你 或 者 实现 增长 ， 或 者 学 到 经 
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(“Everything is an experiment，you win or learn.”) 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


1.3 增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 


在 增长 黑客 网 工作 的 期 间 ， 我 像 是 参加 了 一 个 “增长 培训 生 项 目 ”， 
独立 负责 用 户 增长 的 方方面面 。 从 增长 黑客 之 父 那里 耳濡目染 ， 和 来 目 
世界 各 地 的 顶尖 增长 专家 密切 交流 ， 都 让 我 有 机 会 加 速成 长 。 但 是 同时 
一 个 想法 也 在 我 心里 产生 ， 毕 竟 “ 增 长 ”是 一 套 新 的 方法 论 ， 在 增长 黑客 
网 大 家 对 这 一 套 体 系 非 党 认同， 实行 起 来 自然 如 鱼 得 水 。 但 如 果 把 这 一 
套 方 法 论 带 入 一 个 没有 认 知 基础 的 团队 ， 会 怎么 样 ? 如 果 让 我 做 增长 负 
责 人 人， 从头 开 始 搭建 增长 流程 ， 组 建 增长 团队 ， 引 入 增长 文化 ， 我 能 做 
得 到 吗 ? 


我 为 自己 寻找 下 一 个 公司 的 计划 ， 定 了 一 个 秘密 目标 : 找 一 个 没有 
增长 团队 和 文化 基础 的 公司 ， 在 90 天 内 ， 步 步 为 车， 建立 一 个 基本 的 增 
长 实验 流程 ， 引 入 增长 文化 ， 并 且 产 生 足 够 好 的 实验 结果 ， 获 得 全 公司 
对 “增长 ”这 个 新 鲜 事 物 的 初步 支持。 

为 此 ， 我 还 化 有 介 事 地 制定 了 一 个 “增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 ”( 见 
表 1-2、 表 1-3、 表 1-4) ， 一 条 一 条 列 出 了 ， 加 入 新 公司 最 初 的 90 天 里 ， 
我 要 做 什么 ， 以 最 大 化 成 功 的 概率 。 


1 了解 增长 工 
具 箱 


2. 深入 研究 历 
史 数 据 


3. 和 直接 经 理 / 
CEO 会 谈 


4， 和 团队 及 合 
作者 开会 


5. 倾听 用 户 的 
声音 
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表 1-2 增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 : 第 一 周 
主题 : 认识 工具 、 数 据 、 产 品 、 团 队 和 顾客 


迅速 熟悉 公司 内 部 使 用 的 各 种 工具 : 例如 渠 道 管理 工具 、 邮 件 、 移 动 推 
送 等 CRM (客户 关系 管理 ) 工具 ， 用 户 行为 追踪 、 数 据 可 视 化 看 板 等 数 
据 分 析 工 具 ，AZB 测试 工具 ， 以 及 项 目 管理 工具 。 记 录 下 任何 需要 填补 的 
漏洞 


全 面 了 解 历史 数据 ， 比 如 对 于 一 个 移动 应 用 来 说 ， 看 它 的 下 载 量 ， 注 册 
比例 、 激 活用 户 比 例 、 长 期 留存 率 、 老 用 户 推荐 比例 、 盘 利 来 源 等 。 如 果 
没有 现成 的 数据 看 板 ， 需 要 从 不 同 的 源头 收集 各 种 数据 ， 把 它们 放 在 一 起 
来 查看 。 收 集 所 有 关键 数据 点 ， 可 以 帮助 我 从 大 框架 上 了 解 现状 ， 发 现 
问题 


和 直接 经 理 或 CEO 安排 一 小 时 的 会 议 。 这 是 一 个 重要 会 议 ， 因 为 需要 完成 
下 面 几 件 事 ; 

。 了 解 工 作 背 景 信息 

。 沟通 双方 的 工作 风格 

e 讨论 增长 的 计划 和 优先 级 

es 了 了 解 如 何 和 工程 师 、 设 计 师 合作 ， 以 便 上 线 实验 

这 个 会 谈 最 关键 的 议题 是 讨论 应 该 先 集中 火力 在 哪个 方面 进行 实验 


因为 增长 天 然 需要 跨 部 门 的 合作 ， 除 了 和 自己 的 下 属 会 谈 之 外 ， 也 应 该 专 
门 安排 时 间 来 认识 合作 团队 ， 了 解 事情 现在 是 如 何 运转 的 ， 处 理 好 和 同事 的 
关系 。 如 同 “ 新 用 户 激活 ”对 于 用 户 的 增长 很 重要 一 样 ， 给 大 家 的 第 一 印象 
也 很 重要 ， 给 合作 者 和 团队 安排 尽 可 能 多 的 一 对 一 谈话 、 边 走边 谈 、 吃 午饭 
及 喝 咖 啡 时 闲聊 等 ， 争 取 更 多 的 “ 盟 军 ” 


即使 不 能 做 用 户 拜 访 ， 或 者 给 用 户 打 电话 ， 也 可 以 阅读 用 户 评论 和 社交 媒 
体 留 言 ， 找 机 会 参与 一 个 用 户 研 究 访谈 ， 或 是 坐 下 来 听 听 客服 电话 。 我 认为 
离 用 户 更 近 的 公司 最 终 会 取得 胜利 ， 因 为 它们 能 更 好 地 倾听 用 户 的 声音 ， 了 
解 用 户 的 需要 ， 并且 更 好 地 把 这 些 知 识 反馈 在 产品 中 ， 那 么 它们 自然而然 就 
会 抢占 更 多 的 市 场 份 额 


1、 确定 增 
长 指标 


2. 找到 一 


3， 上 线 增 
长 实验 


4. 和 定期 与 
用 户 交 流 


5. 弥 补 工 
共 、 数 据 、 
基础 设施 
的 漏洞 
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表 1-3 增长 黑客 的 最 初 9 天 计划 : 第 一 月 


主题 : 产生 快速 的 胜利 
选择 一 个 正确 的 增长 指标 可 能 听 起 来 很 简单 ， 但 是 实际 上 ， 很 多 公司 都 失败 在 
这 一 步 。 举 个 例子 。 假 设 你 做 了 一 个 针对 大 学 生 的 笔记 应 用 ， 增 长 指标 应 该 是 什 
么 呢 ? 在 人 云 亦 云 地 套用 “日 均 活 跃 用 户 ” 之 前 ， 有 些 问题 需要 想 清楚 : 
e。 我 的 用 户 需要 天 天 用 我 的 应 用 吗 ? 不 是 的 ， 因 为 大 学 生 不 是 每 天 都 有 课 ， 所 
以 也 许 “ 周 活跃 用 户 ” 更 加 合适 。 
e。 应 该 如 何 定义 “活跃 "? 仅仅 是 打开 应 用 不 代表 用 户 正确 使 用 了 产品 ， 并 从 中 
得 到 价值 。 是 不 是 可 以 把 “活跃 ”定义 为 一 些 更 有 价值 的 行为 ， 比 如 读 笔 
记 、 记 笔记 ， 或 者 二 者 都 做 ? 
行动 之 前 , 花 时 间 和 团队 以 及 管理 层 讨 论 增长 指标 ， 并 且 认 真 地 把 它 想 透 ， 要 不 
然 接 下 来 的 工作 都 是 睹 忙 


这 是 第 一 个 月 最 重要 的 任务 ， 没 有 之 一 ， 因 为 它 将 直接 影响 到 你 是 否 可 以 在 最 
初 90 天 里 取得 几 个 “快速 的 胜利 ”。 

运用 收集 到 的 所 有 信息 ， 深 入 地 分 析 各 种 数据 ， 并 且 和 团队 讨论 ， 战 略 性 地 选 
择 第 一 个 聚焦 领域 。 理 想 情 况 下 ， 在 这 个 领域 进行 实验 ,应 该 是 潜在 影响 大 、 资 
源 要 求 少 、 成 功 概率 高 。 

因为 只 有 90 天 的 时 间 ， 所 以 要 避免 那些 看 上 去 潜力 很 大 ， 但 是 工作 量 也 很 大 的 
领域 。 重 点 去 找 那 些 “ 低 垂 的 果实 ”, 因为 最 初 的 胜利 至 关 重 要 ， 即 使 是 较 小 的 胜 
利 ， 也 可 以 带 来 对 于 “增长 ”和 “实验 ”的 正面 的 第 一 印象 


当 明确 了 聚焦 领域 ， 目 标 就 是 上 线 第 一 个 实验 来 改善 指标 。 这 听 起 来 容易 ， 做 
起 来 却 可 能 没 那么 容易 ， 尤 其 是 当 你 刚 开 始 在 新 公司 工作 ， 而 该 公司 之 前 又 没有 
一 个 成 型 的 增长 团队 和 实验 流程 的 时 候 - 

在 第 一 个 月 里 ， 把 目标 定 为 上 线 一 个 实验 。 如 果 遇 到 阻力 ， 例 如 工程 师 或 产品 
团队 说 不 保证 以 后 一 直 会 有 资源 做 实验 ， 不 用 担心 ， 而 需要 做 的 就 是 坚持 推进 直 
到 第 一 个 实验 成 功 上 线 。 硕 望 通过 之 前 做 的 分 析 和 准备 工作 ， 使 这 个 实验 能 带 来 
一 些 正 面 的 结果 。 从 那 之 后 ， 所 有 的 事情 都 会 变 得 容易 很 多 


对 于 一 个 增长 黑客 ， 定 期 与 用 户 交流 绝对 是 一 个 好 习惯 。 因 为 ， 做 的 实验 越 多 ， 
越 会 发 现 有 很 多 问题 是 A/B 测试 回答 不 了 的 。 不 管 是 用 户 问 卷 调 查 、 顾 客 发 展 电 
话 还 是 用 户 社 群 ， 需 要 找到 一 个 可 以 定期 和 用 户 对 话 的 途径 。 对 用 户 了 解 得 越 多 ， 
就 能 越 好 地 找到 用 户 痛 点 和 让 用 户 惊 喜 的 办 法 ， 实 验 成 功率 就 越 高 


在 第 一 周 的 数据 和 工具 检查 中 ， 很 可 能 发 现 一些 漏 洞 : 有 些 关 键 的 用 户 行为 没 
有 被 记录 下 来 ， 一 个 系统 里 的 数据 和 另 一 个 系统 不 能 交流 ， 完 成 某 个 特殊 任务 的 
工具 不 存在 等 。 

有 些 问 题 容易 改善 ， 有 些 需 要 更 长 的 时 间 。 但 是 在 你 的 第 一 个 月 里 ， 你 应 该 明 
确 哪些 问题 更 关键 ， 然 后 制定 计划 ， 逐 一 击破 


1. 搭建 增 
长 模型 


2. 设立 增 
长 实验 流程 


3. 选择 实 
验 记录 系统 


4 组织 增 
长 会 议 


5. 倡导 增 
长 文化 
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表 1-4 增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 : 第 一 季度 


主题 : 建立 增长 模型 、 增 长 流程 和 增长 文化 


从 同事 和 团队 那里 ， 以 及 从 数据 和 测试 那里 ， 对 驱动 公司 增长 的 因素 有 了 进 一 
步 的 了 解 。 接 下 来 ， 需 要 后 退 一 步 ， 试 着 把 所 有 的 信息 组 装 在 一 起 ， 提 炼 成 一 个 
高 度 概 括 的 增长 模型 。 

增长 模型 是 一 个 解释 业务 里 不 同 的 变量 ， 以 及 它们 如 何 互相 影响 转化 成 增长 的 
数学 公式 。 它 能 帮助 你 更 加 有 效 地 了 解 业 务 、 协 调 团队 、 设 计 实 验 和 衡量 结果 


当 上 线 了 最 初 的 几 个 实验 之 后 ， 应 该 开始 建立 一 个 增长 实验 流程 。 这 个 流程 包 
含 下 面 两 个 阶段 : 
e 战略 制定 阶段 ; 通过 审视 增长 模型 和 指标 和 深入 的 数据 分 析 ， 找 到 一 个 聚焦 
领域 .这 是 目前 对 增长 潜在 影响 最 大 的 领域 。 
。 战术 执行 阶段 : 针对 聚焦 领域 ， 开 始 快速 地 进行 “开发 一 衡量 一 学 习 ” 的 和 迭 
代 流 程 ， 产 生 备 选 实验 想法 ， 排 列 优先 级 ， 上 线 实验 ,收集 数据 进行 分 析 ， 
然后 应 用 实验 结果 ， 把 心得 用 到 下 一 个 实验 中 


建立 增长 流程 之 后 ， 应 该 选择 一 个 系统 来 记录 实验 想法 和 实验 结果 > 有 很 多 不 
同 的 工具 可 以 选择 ， 最 简单 的 工具 就 是 一 个 共享 的 表格 和 文档 , 也 可 以 使 用 公司 内 
部 已 有 的 项 目 管理 软件 。 

不 管 使 用 哪个 系统 ， 目 的 是 一 样 的 : 每 个 实验 想法 都 应 该 记录 下 来 ， 设 计 每 个 
实验 时 都 应 该 有 清晰 的 假设 和 计划 ， 每 个 结果 都 应 该 经 过 恰当 的 分 析 并 存档 。 所 
有 这 些 信息 都 应 该 存储 在 一 个 共享 的 系统 中 作为 历史 记录 ， 同 时 供 现在 和 未 来 的 
团队 使 用 和 学 习 


增长 团队 “全 栈 ” 的 特点 可 以 省 掉 一 些 沟通 成 本 ， 但 是 必要 的 会 议 也 是 需要 的 。 
从 每 周 召 开 一 个 增长 困 队 例会 开始 ， 它 可 以 帮助 沟通 增长 目标 、 管 理 增长 流程 、 促 
进 团 队 成 员 间 的 交流 ,增加 他 们 的 参与 感 ， 在 这 个 会 议 上 ， 可 以 监测 指标 进展 ， 回 
顾 增 长 实验 的 上 线 情况 ， 分 析 讨论 结果 等 。 其 他 可 能 有 用 的 会 议 ， 视 团队 情况 取舍 : 

e 每 日 增长 团队 站 立会 议 

。 每 周 增长 细 分 团队 间 实 验 结果 交流 会 议 

。 每 两 周 管理 层 交 流 会 议 

。 每 月 全 公司 想法 收集 午餐 会 

。 不 定期 设计 冲刺 会 议 


增长 需要 多 个 部 门 的 支持 和 和 参与， 真正 持续 地 增长 必然 根植 于 强大 的 增长 文化 
中 。 当 建立 了 增长 实验 的 系统 和 流程 后 ， 在 全 公司 范围 内 倡导 增长 文化 ， 并 做 好 
“宣传 委员 ”工作 ， 是 必 不 可 缺 的 一 环 。 可 以 从 下 面 两 件 最 简单 的 事情 开始 : 

一 是 把 实验 的 结果 和 心得 向 全 公司 公开 ,让 每 个 人 都 可 以 知道 增长 团队 的 进展 ， 
并 且 也 可 以 把 这 些 心 得 应 用 到 他 们 自己 的 工作 中 ; 

二 是 鼓励 每 个 人 都 来 贡献 实验 想法 ， 因 为 即使 是 针对 同一 个 问题 ， 每 个 人 也 都 
有 不 同 的 视角 。 比 如 ,销售 和 客户 服务 团队 离 用 户 更 近 , 工程 师 团 队 对 程序 更 郊 
悉 ， 很 多 时 候 他 们 都 会 带 来 出 其 不 意 的 想法 
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增长 的 最 初 9 天 计划 制定 完毕 ， 从 目标 到 方案 都 有 了 ， 就 差 一 个 机 
会 进行 实验 了 。 
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1.4 第 一 个 月 ， 如 何 打 啊 “ 增 长 第 一 炮 ?” 


合适 的 机 会 终于 出 现 了 ， 而 着 一 点 点 不 舍 和 一 点 点 兴奋 ， 我 离开 增 
长 黑客 网 加 入 了 新 公司 ， 一 家 知名 的 小 额 投资 应 用 公司 。 公 司 的 产品 有 
一 个 非常 忠实 的 客户 群 ， 但 是 内 部 没有 专注 于 实验 的 增长 团队 。 公 司 的 
领导 层 对 增长 的 认识 是 全 面 的 ， 因 此 他 们 决定 招募 第 一 个 “用 户 留存 ”人 负 
责 人 ， 这 个 方 问 刚好 是 在 增长 环节 里 我 非常 感 兴趣 的 想 要 深入 做 的 。 


对 “增长 黑客 ”了 解 得 越 多 ， 越 明白 好 的 用 户 留 存 对 增长 的 重要 性 。 
增长 圈 里 有 一 句 话 叫 “Growth is good，bnut retention is forever”( 增 长 
然 好 ， 但 是 留存 却 是 永恒 ) 。 上 听 起 来 平凡 的 “用 户 留存 ?其 实 是 增长 里 最 
为 重要 和 基础 的 一 环 。 因 为 ， 对 于 一 个 产品 来 次 ， 如 采用 刀 留 存 上 不 
去 ， 就 如 同 漏 水 的 桶 一 样 ， 永 远 都 存 不 住 水 ， 只 能 不 停 地 注入 新 的 用 户 
流 。 但 是 哪个 公司 能 有 取 之 不 尽 的 新 用 户 可 以 随时 用 低 价 获取 呢 ? 从 另 
一 个 角度 来 说 ， 如 果 用 户 本 寻 的 留存 率 还 可 以 ， 但 是 还 有 改进 空间 ， 那 
么 任何 一 点 的 提升 都 可 以 为 公司 读 来 更 多 的 利润 ， 从 而 给 招揽 新 用 户 提 
供 更 多 的 弹药 。 


进入 新 公司 的 第 一 周 ， 我 按照 自己 的 90 天 计划 迅速 地 熟悉 工具 、 数 
据 ， 并 且 安 排 了 和 多 个 团队 成 员 的 会 谈 ， 还 在 客服 部 门 听 了 一 个 下 午 的 
客服 电话 。 果 然 如 我 所 料 ， 发 现 了 一 些 漏 稠 ， 比 如 没有 一 个 非常 清晰 的 
涵 兰 AARRR (海盗 法 则 ) 各 个 关键 指标 的 数据 看 板 ， 有 些 重 要 用 户 行 
为 没有 追踪 ， 但 是 也 有 一 些 惊喜 ， 比 如 数据 平台 和 测试 平台 都 基本 搭建 
完毕 ， 所 有 的 数据 都 存在 那里 ， 只 是 没有 物 尽 其 用 。 


在 新 公司 的 第 一 个 月 是 “产生 快速 的 胜利 ”的 关键 时 期 。 我 集中 精力 
做 了 下 面 几 件 事 : 


一 是 确定 增长 指标 。 
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埋头 干 活 之 前 ， 先 要 抬头 看 路 。 要 做 留存 ， 我 第 一 个 要 搞 清 楚 的 事 
情 是 留存 的 定义 是 什么 ? 在 大 张 旗 或 地 开始 做 增长 实验 之 前 ， 我 要 找到 


留存 的 “北极 星 指标 ”。 


北极 星 指标 〈North Star Metric) : 又 叫 作 OMTM， 唯 一 重要 
的 指标 。 之 所 以 叫 北极 星 指标 ， 是 因为 这 个 指标 一 旦 确立 ， 就 像 北 
极 星 一 样 ， 高 高 内 兆 在 天 空中 ， 指 引 着 全 公司 所 有 人 员 回 痢 同 一 个 
方 回 迈进 。 这 个 指标 应 该 是 全 公司 统一 的 成 功 指标 ， 同 时 它 应 该 对 
应 你 的 产品 给 用 户 传 输 的 价值 。 比 如 对 于 Airbnb 就 是 订房 天 数 ， 对 


于 淘宝 珊 是 销售 额 。 


在 与 老板 和 团队 的 交谈 中 ， 我 发 现 目前 公司 衡量 留存 的 指标 存在 两 


个 潜在 的 问题 : 一 是 测量 


周期 过 长 ， 二 是 没有 很 好 地 和 用 户 得 到 的 价值 


联系 起 来 。 经 过 一 系列 分 析 和 讨论 ， 我 的 第 一 个 建议 是 停止 使 用 公司 现 
有 的 留存 指标 ， 转 而 使 用 一 个 新 的 指标 。 得 到 整个 团队 的 认同 之 后 ， 我 
才 开始 针对 新 指标 设计 增长 实验 。 


二 古 找到 到 焦 领域 。 


有 了 正确 的 指标 ， 接 下 来 ， 留 存 从 哪里 做 起 呢 ? 
在 留存 负责 人 这 个 职位 本 来 的 招聘 广告 上 ， 写 者 如 下 的 内 容 : 


四 大 量 的 邮件 营销 经 验 


四 了 解 重 定 癌 广 告 


旺 和 设计 、 文 案 团 队 合作 测试 文案 


香 采 用 多 渠道 营销 唤 回 流失 


己 


显然 ， 这 是 一 个 传统 的 “通过 市 场 手段 改善 留存 ”的 职位 ， 主 要 的 要 
求 和 期 望都 是 使 用 各 种 客户 通信 渠道 来 管理 用 户 关 系 ， 减 少 流失 、 加 强 
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留存 。 


在 面试 时 ， 我 和 未 来 公司 的 老板 开 茂 布 公 地 表明 了 我 的 思路 : 
用 “增长 黑客 ”的 方法 去 攻 死 留存 这 个 难题 ， 不 仅仅 局 限 在 传统 的 客户 通 
信 渠 道里 ， 而 是 同时 也 考虑 从 产品 中 寻找 机 会 。 不 管 是 黑 猫 白 猫 ， 看 哪 
只 猫 性 价 比 最 高 ， 就 是 好 猫 。 幸 运 的 是 ， 这 个 看 上 去 有 些 打 乱 部 门 界 限 
的 想法 得 到 了 老板 的 大 力 文 持 。 


寻找 杠杆 〈EFinding Leverage) : 增长 黑客 在 任何 时 候 都 需要 
有 清晰 、 准 确 的 目标 ， 然 后 针对 这 个 目标 ， 找 到 所 有 领域 里 “杠杆 
效应 ”最 明显 的 地 方 ， 然 后 针对 这 个 地 方 ， 进 行 实验 改进 。 所 请“ 杠 
杆 效 应 ”， 就 是 性 价 比 最 高 ， 相 对 而 言 资 源 投入 小 的 地 方 ， 比 如 要 
求 的 工程 师 或 设计 师资 源 不 多 ， 却 能 够 带 来 较 大 的 回报 ， 对 指标 有 
很 大 的 提升 。 


事实 上 ， 对 于 绝 大 多 数 产品 而 言 ， 改 善 留存 ， 最 具有 “杠杆 效应 ”的 
领域 都 存在 于 产品 之 中 。 我 们 可 以 用 一 些 虚构 数据 及 行业 平均 数据 做 一 
个 非常 简单 的 计算 : 


四 邮 件 : 假设 我 们 有 10 万 名 用 户 ， 每 个 人 都 留 了 邮箱 地 址 ， 假 设 邮件 的 平均 打开 率 为 30%， 
平均 点 击 率 为 26， 那 么 每 周 发 送 一 封 邮 件 ， 最 终 可 以 影响 (00 人 。 


四 移动 推送 ， 同 样 假设 我 们 有 10 万 名 用 户 ， 一 半 使 用 苹果 手机 ， 一 半 使 用 安 卓 手机 ， 蕴 果 
手机 的 允许 推送 比例 为 609%6， 而 安 卓 手机 为 90%， 假 设 一 般 移 动 推送 的 点 击 率 在 59%6， 那 么 一 周 
发 送 一 个 推送 ， 可 以 影响 到 的 人 数 是 3750 人 。 


四 产品: 还 是 10 万 名 用 户 ， 假 设 周 活跃 用 户 占 50%， 那 就 是 5 万 的 周 活跃 用 户 ， 如 果 一 个 关 
键 页 面 或 流程 是 至 少 一 半 用 户 每 周 都 要 访问 一 次 的 ， 在 这 里 进行 优化 改善 ， 那 么 可 以 影响 到 的 
人 数 是 25000 人 。 


这 些 数据 很 明显 地 告诉 我 们 ， 如 果 产 品 里 存在 改进 空间 ， 其 影响 力 


) xx 丰 /人 


是 最 大 的 。 这 并 不 是 我 一 个 人 的 想法 ， 事 实 上 Pinterest 的 前 任 增 长 团队 
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负责 人 凯 西 : 温 特 斯 (Casey Winters) 在 分 享 他 对 于 提高 用 户 留 存 的 经 验 
时 说 ， 改 善 用 户 留 存 的 最 有 力 的 手段 之 一 是 对 产品 进行 “ 疡 狂 ”的 改善 。 
很 多 时 候 ， 产 品 团 队 开 发 出 一 个 新 功能 后 ， 就 马上 进入 下 一 个 功能 的 开 
发 。 但 实际 上 ， 这 些 功能 即使 用 户 渗透 度 不 错 ， 也 还 是 有 很 多 可 以 优化 
改进 的 空间 。 尽 可 能 地 去 挤 一 些 障碍 ， 让 更 多 的 用 户 都 能 体验 到 产品 的 
价值 ， 这 些 用 户 自然 而 然 就 留 住 了 。 


确定 了 以 产品 内 AAB 测 试 为 主要 方 癌 之 后 ， 有 具体 应 该 做 什么 工作 
呢 ? 


我 决定 双管齐下 : 一 是 和 在 公司 里 工作 时 间 比 较 长 的 一 些 同事 开始 
了 一 系列 的 一 对 一 会 谈 ; 二 是 同 数 据 分 析 部 门 的 同事 寻求 帮助 ， 和 希望 通 
过 定性 和 和 定量 综合 的 方式 来 得 到 一 些 想法 。 


一 周 多 之 后 ， 一 位 战略 部 门 的 同事 提 到 的 一 个 数据 引起 了 我 的 兴 
趣 ， 他 曾经 做 过 一 个 分 析 : 当 用 户 使 用 我 们 的 "定期 投资 * 这 个 功能 时 ， 
即使 上 有 一段 时 间 ， 也 比 其 他 用 户 的 留存 率 有 明显 提升 。 不 久 以 后 ， 数 
据 团队 的 分 析 也 印证 了 这 个 结论 ， 虽 然 比 例 不 高 ， 但 使 用 "定期 投资 " 功 
能 的 用 户 的 留存 曲线 明显 要 更 好 。 

这 似乎 是 个 显而易见 的 结论 ， 但 是 一 直 以 来 ， 因 为 我 们 的 应 用 主打 
其 他 的 投资 功能 ， 所 以 “定期 投资 "的 功能 在 历史 上 是 被 忽略 的 ， 用 户 滩 
透 率 也 不 高 。 如 果 "定期 投资 "的 用 户 留存 率 明显 提高 ， 是 不 是 可 以 堂 斌 
提高 “定期 投资 "功能 的 渗透 度 ， 从 而 改善 留存 呢 ? 

有 了 这 个 大 的 绢 焦 领域 ， 接 下 来 就 是 要 找到 具体 的 切入 点 了 。 

三 是 上 线 增长 实验 。 

于 是 我 做 了 这 样 一 件 事 ， 把 目前 应 用 中 所 有 可 以 设置 定期 投资 的 路 
径 都 找到 ， 把 它们 的 截屏 和 转化 率 数据 都 放 在 一 起 。 当 我 把 6 条 路 径 依 
次 排列 、 左 看 右 看 的 时 候 ， 第 三 条 路 径 “ 新 用 户 注册 ”引起 了 我 的 注意 。 
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用 户 刚刚 注册 时 ， 对 产品 的 兴趣 和 热情 最 高 ， 产 品 对 用 户 的 影响 力 
也 很 大 ， 但 新 用 户 的 定期 投资 使 用 率 看 起 来 不 高 ， 应 该 有 比较 大 的 改善 
空间 。 夯 外 ， 如 打 我 们 能 提高 定期 投资 功能 在 新 用 户 群 体 的 渗透 度 ， 那 
么 影响 会 员 罕 用 户 的 整个 生命 周期 ， 属 于 “一 本 万 利 ” 的 买卖 。 


确定 了 这 个 方向 ， 我 们 定 了 一 个 很 激进 的 目标 : 在 一 个 月 以 内 ， 
把 “新 用 户 开 通 定 期 投资 "的 比例 提升 509% 以 上 。 


经 过 一 番 紧 锣 密 葡 的 筹划 ， 我 们 上 线 了 第 一 个 实验 : 在 新 用 户 定 期 
投资 的 确认 框 上 ， 进 行 一 个 最 简单 的 文本 实验 。 选 择 在 确认 框 上 的 主要 
原因 是 ， 这 是 一 个 性 价 比 非常 高 的 实验 点 。 仅 仅 是 做 文案 的 变化 ， 需 要 
的 工程 师资 源 很 少 、 设 计 师 资源 为 零 ， 但 因为 是 一 个 关键 节点 ， 所 以 产 
生 的 影 啊 可 能 会 很 大 。 


原本 的 文案 是 :“ 你 愿意 开通 每 周 10 美 元 的 定期 投资 吗 ? ” 


实验 组 1: “每 周 10 美 元 ，5 年 后 就 是 2600 美 元 。 你 愿意 从 今天 开始 吗 ? ” 


实验 组 2: “已 经 有 x 百 万 用 户 使 用 定期 投资 功能 。 每 周 存 10 美 元 ， 你 愿意 从 今天 开始 吗 ? ” 


上 线 这 个 实验 时 ， 次 实话 我 并 没有 很 高 的 期 望 值 。 疫 想到 的 是 ， 仅 
仅 是 一 个 小 小 的 文案 变化 ， 对 于 成 功率 有 了 巨大 的 提升 。 实 验 组 1 的 版 
本 1 是 把 小 额 积累 的 结果 量化 了 ， 带 来 了 40% 的 提升 。 实 验 组 2 的 版 本 2 
则 依赖 于 用 户 的 从 众 心理 ， 威 力 更 大 ， 把 转化 率 提高 了 60%。 
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定期 投资 


如 果 你 每 周 存 入 10 美 元 ，5 年 
后 仅 本 金 就 可 以 积累 2600 美 

元 。 从 今天 开始 每 周 投资 10 版 本 1 
美元 吧 | +40% 


稍 后 再 说 好 的 | 


定期 投资 


你 愿意 开通 每 周 10 美 元 的 定 
期 投资 吗 ? 


定期 投资 


四 | AN | 
稍 后 再 说 好 的 | 你 知道 已 经 有 N 百 万 用 户 使 用 


定期 投资 功能 吗 ? 从 今天 开 
始 每 周 投资 10 美 元 吧 1! 版 本 2 
+6096 


稍 后 再 说 好 的 ! 


图 1-6 ”实验 前 后 对 比 结果 


所 以 ， 仅 仅 是 第 一 个 小 实验 ， 我 们 已 经 达到 了 预先 设 定 的 目标 。 
队 深 受 或 舞 ， 乘 胜 人 妃 击 ， 在 接 下 来 的 后 续 实 验 中 ， 我 们 把 “定期 投资 "这 
一 步骤 的 位 置 改变 了 ， 这 个 实验 又 把 转化 率 提 高 了 近 一 倍 。 


一 个 月 的 时 间 ， 两 个 实验 ， 耗 费 工 程 师 资源 不 到 两 天 、 设 计 师 资源 
几 小 时 ， 我 们 把 “新 用 户 定 期 投资 投资 率 ? 提 高 了 几 倍 ， 远 远 超 越 了 最 初 
50% 的 “激进 ”目标 。 但 我 们 没有 止步 ， 从 这 个 实验 中 我 们 获得 了 两 个 调 
察 : 把 小 的 结果 积 少 成 多 呈现 出 来 ， 或 者 强调 有 很 多 其 他 人 在 使 用 这 个 
功能 ， 对 用 户 的 心理 有 着 强大 的 影 啊 。 


这 些 洞 宗 被 我 们 充分 应 用 到 了 用 尸 留存 、 用 户 获 取 ， 以 及 产品 的 方 
方面 面 : 我 们 做 了 更 多 的 测试 和 改变 ， 比 如 更 改 了 应 用 商店 文案 、 广 告 
设计 ， 以 及 做 了 一 个 小 功能 叫 增长 计算 医 ， 帮 用 户 直 观 地 看 到 积 少 成 多 
的 结果 。 


不 仅 如 此 ， 在 后 续 的 观察 中 ， 用 户 的 留存 率 也 明显 提升 。 旗 开 得 
胜 ， 第 一 个 月 下 来 ， 我 的 “增长 第 一 炮 ? 开 了 一 个 好 头 。 
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1.5 组 建 独立 增长 团队 :挑战 仍 在 继续 


早期 取得 了 不 错 的 成 果 后 ， 我 感到 公司 内 部 对 于 “增长 实验 ”的 态度 
慢 慢 发 生 了 转变 ， 我 能 调配 的 工程 师 和 设计 师资 源 也 明显 增多 。 于 是 ， 
我 乘 胜 退 击 ， 又 在 产品 内 外 的 其 他 关键 路 径 上 进行 了 一 系列 测试 ， 也 取 
得 了 很 好 的 结果 。 


结果 就 是 硬 道理 ， 我 一 直 以 来 介 导 的 独立 运营 的 增长 团队 ， 终 于 得 
到 了 CEO 和 管理 层 的 全 力 支 持 。 

但 是 我 没 想 到 ， 组 建 增长 团队 的 过 程 ， 远 没有 想象 得 顺利 。 招 募 增 
长 团队 的 成 员 是 第 一 关 。 

在 招募 增长 工程 师 的 过 程 中 ， 我 感觉 到 公司 里 的 同事 有 不 少 顾虑 ， 
于 是 我 跑 去 和 那些 做 过 增长 实验 的 程序 员 们 聊天 ， 了 解 到 以 下 想法 : 


“增长 实验 都 是 些 很 小 的 改动 ， 这 边 换个 文字 ， 那 边 换个 颜色 ， 没 意思 .2 


“做 好 几 个 版 本 ， 最 终 肯 定 有 一 些 版 本 的 代码 是 需要 扔 掉 的 ， 感 觉 自己 白 干 了 .………. 四 


“.…… 但 是 我 喜欢 的 部 分 是 可 以 清晰 地 看 到 自己 工作 的 结果 ， 有 时 候 做 产品 功能 ， 做 了 很 
久 ， 突 然 被 停 掉 了 ;， 或 者 即使 上 线 了 ， 也 不 知道 到 底 有 没有 用 .…………” 


了 解 了 程序 员 们 的 顾 夸 之后， 我 明确 了 以 下 几 扣 : 


第 一 ， 应 该 尽量 把 程序 员 从 烦琐 的 文本 测试 和 小 改动 中 解放 出 来 ， 
让 他 们 去 做 更 复 人 本、 更 有 挑战 性 的 实验 。 采 用 提前 埋 点 的 方法 或 者 第 三 
方 测试 工具 里 的 高 级 功能 ， 其 实 可 以 很 有 效 地 解决 这 个 问题 。 


第 二 ， 程 序 员 喜 欢 看 到 目 己 的 工作 有 影 啊 力 ， 要 充分 调动 他 们 的 积 
极 性 ， 需 要 让 他 们 参与 到 产生 实验 假设 和 实验 设计 的 整个 过 程 中 去 ， 并 
且 及 时 地 把 结果 反馈 给 他 们 。 


第 三 ， 不 是 所 有 程序 员 孝 适合 在 增长 团队 ， 如 果 只 追求 扩 术 深度 ， 
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在 增长 团队 里 显然 不 是 最 合适 的 ; 但 是 对 于 那些 有 产品 思维 ， 喜 欢 看 到 
目 己 的 工作 对 用 户 和 业务 有 影 啊 的 程序 员 来 说 ， 增 长 团队 的 工作 其 实 是 
更 有 吸引 力 的 。 


本 着 这 样 几 点 原则 ， 我 终于 成 功 地 找到 了 几 位 合适 的 程序 员 。 在 设 
计 师 方面 ， 我 们 的 一 位 资深 设计 师 ， 很 顺利 地 加 入 了 增长 团队 。 他 是 完 
美的 增长 设计 师 人 选 ， 业 务 水 平 高 、 出 活 快 ， 最 关键 的 是 他 对 增长 指标 
和 用 户 心理 有 深刻 了 解 ， 认 同 “设计 最 终 为 用 户 服务 ”的 理念 ， 不 歧 
视 “简单 却 有 效 的 设计 。 

有 了 这 样 一 个 “全 栈 ” 团 队 ， 增 长 实验 的 上 线 基本 上 可 以 不 依赖 其 他 
团队 了 。 每 天 早上 ， 我 们 团队 会 有 10 分 钟 的 站 立会 议 ， 汇 报 昨天 做 了 什 
么 、 今 天 要 做 什么 ， 以 及 有 什么 障碍 。 以 两 周 为 一 个 周期 ， 一 般 我 们 能 
上 线 好 几 个 增长 实验 。 


得 到 其 他 团队 的 文 持 是 第 二 关 。 


很 多 增长 团队 诞生 初期 ， 会 面临 要 问 全 公司 证 明 目 己 的 局 面 ， 我 们 
也 不 例外 ， 时 不 时 听 到 来 自 其 他 团队 的 怀疑 的 声音 : 


“为 什么 要 有 统一 的 增长 团队 ? 不 是 应 该 每 个 产品 功能 团队 自己 设计 实验 驱动 增长 吗 ? ” 


“程序 员 资 源 这 么 紧张 ， 专 门 去 做 实验 那 不 是 浪费 了 吗 ? ” 


“我 们 六 注 知 兰 做 的 设计 ， 和 赁 什么 增长 团队 说 改 就 改 ? ” 


正如 前 文 所 说 的 ， 增 长 是 一 件 “ 和 套路 交流 程 ? 和 "文化 三位一体 的 工 
作 。 在 组 建 独立 增长 团队 的 过 程 中 ， 我 再 一 次 认识 到 增长 文化 的 重要 
性 。 因 为 , “增长 ?对 大 多 数 人 来 次， 是 一 个 新 鲜 事 物 ， 大 家 对 和 它 的 了 解 
程度 并 不 高 ， 甚 至 有些 人 还 会 有 种 种 的 误解 和 仆 惧 。 但 增长 又 是 一 个 天 
然 需 要 跨 团 队 合作 的 工作 。 因 此 ， 作 为 一 个 增长 团队 的 负责 人 ， 你 需要 
伦 足 够 多 的 时 间 ， 做 好 教育 和 宣传 工作 ， 让 大 家 了 解 并 认可 你 们 团队 的 
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工作 ， 给 予 文 持 。 


我 的 答 试 从 组 织 一 个 每 周 实验 心得 分 享 会 开始 。 我 邀请 了 产品 部 
门 、 市 场 部 门 、 设 计 部 门 和 客户 服务 部 门 的 代表 参加 ， 每 周 分 皇 实 验 的 
结 末 和 从 中 得 到 的 心得 。 开 始 只 是 增长 团队 分 享 ， 很 快 市 场 团 队 的 同事 
也 开始 分 孚 广告 汕 试 的 结果 。 大 家 互相 提问 ， 提 供 意 见 ， 还 经 常 一 起 
玩 “ 猜 猜 哪 个 版 本 帮 ? 的 游戏 。 没 过 多 久 ， 这 个 会 议 怠 被 很 多 人 称 为 他 们 
在 公司 里 “最 喜欢 ”的 会 议 。 

除了 这 个 每 周 实验 心得 分 理会 ， 我 还 在 公司 的 企业 通信 工具 Slack 
上 面 开 通 了 一 个 “实验 心得 ”的 群 组 ， 每 周 定期 发 布 实验 的 结 采 和 心得 ， 
针对 不 同 目 标 组 织 一 系列 面 癌 全 公司 的 头脑 风暴 讨论 会 ， 并 且 组 织 了 一 
个 “每 周 管理 层 增长 讨论 会 议 ”。 [此 书 分 享 微 信 jnztxy] 


经 过 一 系列 的 努力 ， 在 不 到 一 年 的 时 间 里 ， 我 从 加 入 公司 时 公司 没 
有 增长 团队 ， 发 展 到 建立 了 一 个 独立 运转 的 增长 团队 ， 这 期 间 ， 我 们 通 
过 增长 实验 达成 了 好 几 个 领域 指标 的 大 幅度 提升 ， 并 且 逐 渐 地 让 全 公司 
对 增长 实验 感 兴趣 ， 同 时 对 增长 文化 有 一 定 的 认同 。 我 给 自己 这 一 年 
的 “增长 黑客 之 旅 ? 打 80 分 。 

而 我 所 面 对 的 挑 成 ， 也 古 所 有 增长 团队 负 贡 人 所 面临 的 挑战 ， 仍 在 
继续 : 


1) 在 “ 低 垂 的 果实 ? 慢 慢 被 摘 掉 之 后 ， 如 何 持续 保证 产生 好 的 实验 结果 ， 驱 动 增长 指标 ? 


2) 面 对 激 烈 的 竞争 和 变化 的 环境 ， 如 何 离 用 户 更 近 、 如 何 持续 创新 让 增长 实验 成 为 产品 的 
竞争 优势 ? 


于 


3) 如 何 保证 增长 流程 高 效 运作 、 增 长 团队 内 部 紧密 合作 、 有 主人 和 翁 的 感觉 ? 


4) 如 何 确保 和 其 他 团队 以 及 管理 层 的 良好 沟通 和 合作 ， 得 到 大 家 支持 ， 达 成 共 琶 ? 


5) 如 何 让 增长 实验 和 数据 驱动 成 为 公司 文化 的 一 部 分 ? 
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简 县 万 变 ， 增 长 永 无 止境 ， 挑 战 层 出 不 和 穷 ， 这 也 是 对 我 而 言 ， 


的 地 方 之 一 吧 ! 
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拿 来 就 能 用 的 模板 


1. 异 板 1: 增长 负责 人 的 最 初 90 天 计划 
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增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 : 第 一 周 


主题 : 认识 工具 、 数 据 、 产 品 、 团 队 和 顾客 


。 


了 解 增长 工具 箱 
深入 研究 历史 数据 


3 


和 直接 经 理 、CEO 会 谈 
.和 团队 及 合作 者 开会 
.倾听 顾客 声音 


增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 : 第 一 个 月 


主题 : 产生 快速 的 胜利 


展 


2， 


3 


确定 增长 指标 

找到 聚焦 领域 

上 线 增 长 实验 

. 定期 与 用 户 交流 

. 弥 补 工具 、 数 据 、 基 础 建设 的 漏洞 

增长 黑客 的 最 初 90 天 计划 : 第 一 季度 


主题 : 建立 全 面 的 增长 模型 和 增长 流程 ， 打 造 增长 文化 


于 


2. 


搭建 增长 模型 
设立 增长 实验 流程 
. 选择 实验 记录 系统 
. 组 织 增长 会 议 


. 倡导 增长 文化 


2. 模 板 2: 每 周 增 长 会 议 安排 
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每 周 增长 会 议 安排 
项 目 


遇 


检查 增长 指标 、 问 题 和 机 会 


回顾 上 周 的 增长 实验 


讨论 实验 结 


决定 下 一 周 的 实验 


查看 备 选 实验 想法 


3. 模 板 3: 增长 负责 人 每 周 任务 清单 


持续 性 任务 


增长 会 议 三 天 前 


增长 会 议 一 天 前 
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增长 负责 人 每 周 任务 清单 


检查 未 上 线 实验 的 开发 进度 
监测 已 上 线 实验 的 运行 结果 
管理 成 功 实验 的 100% 发 布 
分 析 数 据 、 寻 找 机 会 
产生 新 的 实验 想法 


向 团队 重申 目前 的 聚焦 领域 
提醒 团队 提交 实验 想法 


和 数据 分 析 师 一 起 更 新 关键 指标 
分 析 已 结束 的 实验 
提醒 团队 成 员 提 供 实验 想法 和 提交 实验 心得 


增长 会 议 当天 。 组 织 增长 会 议 
。 分 派 实验 任务 
。 制定 实验 方案 

增长 会 议 后 一 天 ad 
。 和 设计 师 沟 通 设计 思路 


和 程序 员 沟通 开发 方案 
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第 2 章 制定 增长 作战 计划 
2.1 从 美剧 《硅谷 》 说 起 


大 热 的 HBO 美 剧 Silicon Valley (《 奎 谷 》 ) 刚刚 播 出 了 第 四 季 ， 惑 
己 经 充分 地 俘获 了 广大 程序 员 和 菲 程序 员 的 心 。 我 的 很 多 程序 员 朋 友 对 
这 部 剧 一 致 的 评价 是 非常 写实。 从 搜索 引擎 大 公司 Hooli 内 部 的 浮夸 文 
化 到 形形色色 的 风险 投资 人 再 到 Pied Piper 从 一 个 程序 员 理 查 德 
CRichard) 的 业余 项 目 跌跌撞撞 成 长 为 独立 的 公司 ， 这 期 间 走 过 融资 、 
伐 钱 ， 几 度 濒临 破产 又 置 之 死 地 而 后 生 的 全 过 程 ， 简 直 可 以 被 称 为 一 部 
活脱 脱 、 华 丽 丽 的 硅谷 真人 秀 。 


在 第 三 季 的 倒数 第 二 集 ， 当 投资 人 和 公司 员工 兴奋 地 开 派对 庆祝 
Pied Piper 的 重大 里 程 碑 50 万 个 安装 用户 时 ，Richard 却 处 在 巨大 的 臣 慨 
中 。 为 什么 ? 因为 在 这 近 50 万 个 安装 用 户 里 ， 只 有 不 到 2 万 ， 也 就 是 不 
到 4% 的 日 均 活 跃 用 户 数 (DAU，Daily Active User) 。 


Pied Piper 的 产品 宣 无 疑问 有 者 很 高 的 技术 含量 ， 要 不 然 也 不 会 在 
TechCrunch 上 一 战 成 名 。 但 是 从 以 上 的 数据 可 以 看 出 ， 筷 面临 着 一 个 活 
跃 用户 的 “增长 问题。 假如 在 这 个 时 候 ， 这 家 硅谷 新 晋 的 热门 创业 公司 
决定 组 建 一 个 增长 团队 ， 由 你 来 领衔 担当 增长 负责 人 ， 你 会 如 何 解决 这 
个 问题 呢 ? 


选项 1: 乘胜追击 ， 利 用 Pied Piper 的 媒体 关注 度 继续 大 肆 做 公关 宣传 ? 因为 媒体 的 热度 会 
转瞬 即 逝 。 


日 选 项 2: 在 Facebook、Twitter 等 社交 平台 ， 大 量 购买 付费 线 上 广告 ? 反正 目前 公司 账 上 有 
钱 ， 这 可 能 是 见效 最 快 的 获取 新 用 户 的 方法 。 


目 选 项 3: 想方设法 增加 DAU， 给 那些 下 载 了 但 不 再 登录 的 流失 用 户 发 送 移动 推送 和 邮件 促 
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销 ? 毕竟 我 们 有 这 些 用 户 的 联系 方式 ， 让 他 们 回来 ， 比 去 招揽 新 用 户 见效 要 快 得 多 。 


四 选项 4: 或 者 是 像 影 片 中 的 人 物 一 样 ， 无 所 不 用 其 极 ， 从 印度 皮包 公司 花 钱 买 点 击 ,……. 


看 来 作为 Pied Piper 的 增长 负 贡 人 ， 可 以 做 的 事情 还 真 不 少 ! 那么 你 
是 不 是 接 下 来 就 应 该 快马加鞭 、 多 管 齐 下 地 开始 行动 了 呢 ? 


答案 是 否定 的 。 正 因为 增长 涵盖 的 范围 十 分 广泛 ， 可 以 尝试 的 方 辐 
和 技巧 有 很 多 ， 在 做 增长 时 ， 很 容易 落 入 “ 扔 飞镖 ?的 陷阱 一 一 希望 有 几 
根 飞 镖 能 够 么 在 靶子 上 面 。 但 实际 上 ， 做 增长 和 做 许多 其 他 事情 一 样 ， 
古 最 符合 二 八 定 律 的， 在 任何 给 定时 刻 ， 对 增长 推动 最 大 的 事情 可 能 束 
只 有 那么 一 两 件 。 


增长 成 功 的 秘诀 不 在 于 同时 做 很 多 事 ， 而 在 于 找到 目前 影响 增长 
率 的 最 关键 的 那 一 两 件 事 。 换 句 话说， 找到 “做 什么 ?和 “怎么 做 ”， 
比 < 做 本身 要 重要 得 多 。 


回 到 Pied Piper 的 例子 上 ， 剧 集中 的 数据 已 经 揭示 了 一 些 增长 问题 。 
首先 ， 日 均 活 跃 用 户 数 指 的 是 每 天 至 少 登 录 Pied Piper 平 台 一 次 的 用 户 ， 
安装 数 高 可 能 是 因为 刚刚 上 市 的 宣传 导致 很 多 人 下 载 了 该 应 用 ， 而 活跃 
用 户 比例 低 说明 很 多 安装 用 户 没 有 成 功 转化 为 使 用 者 。 这 个 问题 可 能 是 
因为 营销 定位 的 精准 度 甜 ， 导 致 下 载 用 户 中 有 很 大 一 部 分 不 是 目标 用 
户 ; 也 可 能 是 因为 产品 对 这 些 用 户 来 说 没有 很 大 的 价值 ， 还 有 一 个 可 能 
原因 是 产品 有 价值 ， 但 是 太 复 杂 ， 很 多 新 用 户 没 弄 明 昌 产 品 怎么 用 ， 所 
以 很 快 承 流失 了 。 

其 实 ， 在 剧 集中 ，Piped Piper 的 投资 人 之 一 Monica 〈 砚 妮 卡 ) 根据 
自己 的 产品 试用 经 验 提 出 : 虽然 这 个 产品 在 技术 上 很 领先 ， 它 的 用 户 界 
面 设 计 却 很 让 人 困惑 。 接 下 来 Richard 进 行 的 用 户 聚 焦 小 组 也 反映 出 很 多 
人 都 不 理解 这 个 产品 应 该 怎么 用 。 但 当 Richard 杀 目 解 释 之 后 ， 大 家 都 习 
然 大 悟 ， 并 纷纷 表示 这 个 产品 太 棒 了 了。 所以， 对 于 Pied Piper 来 说 ， 种 种 
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迹象 显示 ， 现 阶段 增长 的 最 重要 杠杆 可 能 是 “新 用 户 引 导 ?”。 

Richard 是 影片 中 的 人 物 ， 目 带 主 角 光 环 ， 在 影片 中 目 然 可 以 着 凶 化 
吉 ; 但 在 现实 世界 中 ， 如 何 找到 公司 增长 的 秘诀 ? 什么 是 衡量 公司 增长 
的 正确 指标 ? 怎么 找 准 推动 增长 的 杠杆 ? 你 要 做 的 不 是 东 一 郴 头 、 西 一 
棒 析 地 贞 磁 运气 ， 而 应 该 是 绘制 一 份 目标 明确 、 重 点 突出 的 增长 作战 计 
划 书 ， 然 后 在 实战 过 程 中 ， 以 这 个 计划 书 为 赣 图 问 问题 、 提 假设 、 做 测 
试 、 得 绪论， 步步为营 ， 不 断 地 调整 和 修正 你 的 假设 ， 揭 示 增 长 的 问题 
和 关键 所 在 ， 最 终 达 到 目标 。 [此 书 分 胖 微 信 jnztxy] 


这 张 增 长 作战 计划 书 上 需要 有 以 下 几 样 东西 : 


晶 方 向 标 : 北极 星 指标 


昌 路 线 图 : 增长 模型 


日 仪 表盘: 关键 指标 看 板 《〈 定 量 数据 ) 


四 参考 书 ， 用 户 心理 决策 地 图 〈 定 性 数据 ) 
在 行动 之 前 ， 制 定 一 份 增长 作战 计划 书 来 帮助 你 找到 “做 什 
么 ”和 “怎么 做 ? 吧 ! 
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2.2 ”找到 增长 的 北极 星 指标 


北极 星 指标 就 像 北 极 星 一 样 ， 高 高 闪耀 在 空中 ， 指 引 着 全 公司 所 有 
人 员 回 着 同一 个 方 同 迈进 。 


2.2.1 ”为 什么 北极 星 指标 那么 重要 


找到 公司 的 北极 星 指标 是 做 增长 的 第 一 步 ， 也 是 全 关 重 要 的 一 步 。 
北极 星 指 标 有 哪些 作用 ? 


第 一 ， 北 极 星 指标 可 以 指引 方向 : 当 公 司 达 到 一 定 规模 ， 如 采 没 有 
一 个 明确 、 统 一 的 数据 指标 指引 ， 很 容易 出 现 不 同 的 队伍 劲 儿 不 往 一 处 
使 的 情况 。 


第 二 ， 北 极 星 指标 可 以 帮助 大 家 明确 任务 的 优先 级 ; 做 增长 涉及 公 
司 运营 的 方方面面 ， 没 有 统一 指标 的 指引 ， 可 能 会 眉毛 胡子 一 把 抓 ， 无 
法 有 效 地 集中 火力 、 抓 住 重点 。 

第 三 ， 提 高 行动 力 ， 设 定 一 个 数据 指标 ， 能 够 大 幅度 提高 行动 力 。 
如 同 YC 联 合 创始 人 保罗 .格雷 厄 姆 (Paul Graham) 所 说 : “一 旦 你 选 定 
了 你 的 目标 ， 你 只 有 一 件 事情 可 以 做 ， 努 力 达到 那个 目标 。，” 


第 四 : 指导 实验 ， 监 测 进度 : 通过 这 个 目标 ， 你 可 以 知道 公司 的 现 
状 ， 有 针对 性 地 上 线 各 种 增长 实验 ， 然 后 观察 有 无 成 效 ， 如 此 反复 。 
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2.2.2 ”Facebook 如 何 突破 MySpace 重 


早 在 Facebook 成 立 之 前 ， 美 国 社 交 网 络 的 老大 是 MySpace 〈 见 图 2- 
1) 。MySpace 历 史 久 、 用 户 多 ， 还 有 东家 加 大 金 主 新 闻 集 团 (News 
Corp) 撑腰 ， 从 任何 一 个 角度 看 ， 它 都 应 该 可 以 轻易 碾 压 由 几 个 辍学 大 
学 生 创办 的 Facebook， 但 它 最 终 却 输 得 一 败 涂 地 。 


答 myspace:Som. facebook 


图 2-1 MySpace 与 Facebook 的 较量 


其 中 的 原因 当然 不 止 一 个 ， 但 是 它们 之 间 有 一 个 有 趣 的 区 别 是 : 
MySpace 公 司 运 营 的 主要 指标 是 “总 注册 用 户 数 "， 而 Facebook 在 CEO 马 
死 ' 扎 克 伯 格 〈Mark Zuckburg) 的 指引 下 ， 在 成 立 的 初期 就 把 “月 活跃 用 
户 数 ” 作 为 对 外 汇报 和 内 部 运营 的 主要 指标 。 


你 可 能 听 说 过 所 谓 的 虚荣 指标 (Vanity Metric) 。 虽 然 总 注册 用 户 
数 并 不 是 一 个 彻头彻尾 的 虚荣 指标 ， 但 它 却 有 “虚荣 ”的 成 分 在 。 为 什么 
这 么 说 ? 如 果 MySpace 号 称 自己 有 100 万 名 注册 用 户 ， 这 里 面 有 多 少 是 5 
年 前 注册 的 ? 有 多 少 注册 之 后 从 来 没有 二 次 访问 过 ? 有 多 少 试用 了 几 次 
就 变 成 了 “僵尸 用 户 ”? 有 多 少 仍然 在 使 用 但 是 半年 才 上 线 一 次 ? 

100 万 的 注册 用 户 可 能 在 给 投资 人 的 数据 里 看 起 来 好 看 ， 在 员工 那 
里 说 起 来 好 听 ， 但 在 公司 的 内 部 运营 上 ， 它 也 可 能 让 MySpace 误 判 了 形 
势 、 走 偶 了 方向 、 抓 钳 了 重点 ， 最 终 在 和 Facebook 的 较量 中 败 下 阵 来 
〈( 见 图 2-2) 。 
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月 活跃 用 户 : Facebook vs. MySpace 


In Thousands 


160 000 
.之 Facebook 
美国 月 活跃 
40 000 用 户 
120 000 | 新 闻 集 团 5.8 MySpace 被 
亿美 元 收购 3500 万 美元 
100 000 


MySpace 出 售 


re 、 
au 一 
40 000 一 
/F MySpace 
美国 月 活跃 
20 000 用 户 


La 


Aug Dec Apr Aug Dec Apr Aug Dec Apr Aug Dec Apr Aug Dec Apr Aug Dec Apr 
5 05 06 086 .06 0 蚂 0 吧 08 .08 08 的 9 昌 人 划 夫 查 


80 000 


6 Data: comScore (Last data point-May 2011) 


图 2-2” Facebook 月 活跃 用 户 数 超越 MySpace 〈 来 源 : Business Insider) 


相 比 之 下 ， 从 “总 注册 用 户 数 ? 到 “月 活跃 用 户 数 ”， 看 起 来 只 是 改变 
了 三 个 字 ， 却 确保 了 Facebook 内 部 的 任何 诀 策 都 是 指 辐 真实 持续 的 活跃 
用 户 增 长 。 


马克 : 扎 克 伯 格 最 让 人 佩服 的 一 点 是 ， 他 不 仅 把 月 活跃 用 户 数 作为 
内 部 的 北极 星 指 标 ， 还 坚持 对 外 汇报 同一 个 指标 ， 以 此 来 确保 监督 公司 
的 运营 策略 永远 城 实地 对 用 户 价值 负责 ， 而 不 是 追求 简单 粗暴 的 短期 增 
长 。 要 知道 做 到 这 一 点 并 不 容易 ， 现 在 很 多 公司 仍然 选择 对 投资 人 披露 
一 个 注 过 水 的 “ 半 虚 薪 指 标 ”， 以 求 数字 好 看 。 

数据 指标 从 来 都 不 只 是 指标 ， 它 代表 了 管理 层 对 用 户 价值 和 公司 
成 功 关 系 之 间 的 理解 ， 也 会 指导 每 个 基层 员工 在 日 党 工作 中 的 一 次 次 
决策 和 执行 。 走 正和 跑 侦 之 间 ， 也 许 只 有 一 个 北极 星 指标 的 区 别 。 
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2.2.3 定义 北极 星 指标 的 6 个 标准 


那么 ， 如 何 找到 一 个 合适 的 北极 星 指标 呢 ? 

首先 声明 ， 这 个 过 程 并 不 是 一 中 而 就 的 ， 也 可 能 需要 多 次 答 试 和 旭 
代 。 开 始 之 前 ， 把 你 脑子 里 的 指标 写 下 来 ， 问 自己 下 面 这 几 个 问题 ， 可 
能 会 帮助 你 找到 大 概 的 方 问 : 


标准 1: 你 的 产品 的 核心 价值 是 什么 ? 这 个 指标 可 以 让 你 知道 你 的 
用 户 体 验 到 了 这 种 价值 吗 ? 

所 谓 核心 价值 束 是 产品 为 用 户 解 决 的 痛 点 和 满足 用 户 的 需求 是 什 
么 。 比 如 ， 对 于 一 个 投资 应 用 ， 其 核心 价值 融 是 投资 ， 所 以 这 个 北极 星 
指标 应 该 和 用 户 进行 投资 有 关 。 对 于 一 个 约会 应 用 ， 其 核心 价值 是 约 
会 ， 所 以 北极 星 指标 应 该 和 用 户 完成 约会 有 关 。 北 极 星 指标 最 终 应 该 是 
用 户 成 功 体验 了 产品 价值 的 指示 灯 。 


标准 2: 这 个 指标 能 够 反映 用 户 的 活跃 程度 吗 ? 


在 上 一 小 节 的 例子 里 ，MySpace 以 “总 注册 用 户 数 ” 作 为 北极 星 指 
标 ， 束 是 一 个 累积 的 静态 指标 ， 没 有 反映 出 用 户 当前 的 活跃 程度 。 日 活 
跃 用 户 数 、 周 活跃 用 户 数 和 月 活跃 用 户 数 这 样 的 指标 会 好 一 些 ， 但 是 对 
于 “活跃 ”的 定义 也 要 深入 思考 ， 不 仅仅 要 看 用 户 是 否 持续 登录 ， 也 要 看 
用 户 是 否 完成 了 使 用 产品 的 “关键 行为 ”。 这 一 部 分 我 们 将 在 4.2.2 小 节 和 
5.2.1 小 节 中 详细 论述 。 

标准 3: 如 果 这 个 指标 变 好 了 ， 是 不 是 能 说 明 整 个 公司 是 在 同好 的 
方向 发 展 ? 

北极 星 指标 应 该 可 以 从 宏观 上 反映 出 公司 的 经 营 状 况 ， 即 使 你 不 看 
其 他 细节 ， 只 要 看 一 眼 这 个 指标 ， 就 可 以 大 体 上 知道 公司 发 展 的 趋势 。 
比如 ， 对 于 Uber 来 说 ， 如 果 只 是 把 注册 司机 数 作为 北极 星 指标 ， 显 然 天 
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忽略 了 乘客 这 一 方面 ， 仅 仅 是 注册 司机 变 多 而 乘客 数 没 有 跟 上 ， 并 不 一 
定 说 明 Uber 的 生意 变 好 了 。 因 此 Uber 的 北极 星 指标 应 该 能 够 反映 司机 和 
乘客 的 供需 平衡 ， 因 此 “总 乘 车 数 ?就 是 更 为 合适 的 一 个 指标 。 

标准 4: 这 个 指标 古 不 是 很 容易 被 整个 团队 理解 和 交流 呢 ? 

北极 星 指标 的 定义 最 好 不 要 太 复 全 。 一 般 来 说 ， 建 议 选 一 个 绝对 数 
作为 北极 星 指标 ， 而 不 是 比例 或 百分比 ， 比 如 , “总 订单 数 ? 束 比 “订单 
额 超过 100 元 的 订单 比例 ?容易 理解 ， 也 更 便于 各 个 团队 之 间 协 作 和 交 


VBR 
所 。 


标准 5: 这 个 指标 是 一 个 先导 指标 ， 还 是 一 个 滞后 指标 ? 


比如 ，SaaS 公 司 可 能 会 使 用 月 费 收 入 作为 北极 星 指 标 ， 这 不 是 一 个 
坏 指 标 ， 但 是 它 却 是 一 个 滞后 指标 ， 因 为 有 的 用 户 很 可 能 已 经 停止 使 用 
几 个 月 了 ， 却 还 在 付 月 费 。 在 这 种 情况 下 ,“ 月 活跃 用 户 数 ?可 能 是 一 个 
更 好 的 先导 指标 。 驳 导 指 标的 好 处 在 于 可 以 让 你 提前 看 到 问题 ， 尽 早 行 
动 。 因 为 等 到 用 户 已 经 停 用 产品 几 个 月 之 后 ， 取 消 了 产品 订阅 ， 此 时 你 
再 想 挽 救 ， 往 往 就 太 迟 了 。 

标准 6: 这 个 指标 是 不 是 一 个 可 操作 的 指标 ? 


简单 地 说 ， 如 果 对 于 一 个 指标 ， 你 什么 也 做 不 了 ， 那 它 对 你 来 说 相 
当 于 不 存在 。 


下 面 给 大 家 举 几 个 北极 星 指标 的 例子 ， 如 表 2-1 所 示 。 
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表 2-1 北极 星 指标 举例 


产品 名 称 商业 模型 核心 价值 北极 星 指标 
Sound Cloud 社区 连接 艺术 家 和 收听 者 的 音乐 分 享 社区 总 收听 时 间 
Slack SaaS 以 群 组 聊天 切入 的 信息 聚合 平台 总 消息 数 
Box SaaS 云 存储 文件 操作 数 
Airbnb 双边 市 场 连接 租房 者 和 房东 预订 天 数 
Amazon 电 商 便捷 的 网 上 购物 总 销售 额 
inma 社区 知识 传播 问题 回答 数 


可 以 看 到 ， 上 述 的 几 个 北极 星 指标 的 例子 都 是 绝对 值 ， 可 以 反映 出 
用 户 的 活跃 度 ， 代 表 了 产品 最 核心 的 价值 ， 同 时 可 以 指示 公司 的 宏观 经 
营 状 况 。 


最 后 ， 不 要 苛求 完美 ， 不 要 试图 一 步 到 位 ， 寻 找 北极 星 指标 也 不 是 
一 道 只 有 唯一 解 的 数学 题 ， 很 多 指标 之 间 都 有 相关 性 ， 选 择 哪 个 并 没有 
本 质 区 别 。 你 的 目标 是 为 你 的 团队 找到 一 个 最 适合 现 阶段 的 聚焦 点 ， 让 
大 家 在 日 甫 工作 中 能 够 齐心 协力 同一 个 方 癌 前 进 。 


毕竟 ， 任 何方 法 论 都 是 为 了 帮助 你 更 好 地 达成 目标 。 不 管 是 北极 
星 ， 还 是 南极 星 ， 只 要 能 引导 我 们 走 到 终点 ， 都 是 好 星星 。 
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2.3 构建 增长 便 型 


在 你 定义 了 北极 星 指标 之 后 ， 下 一 步 就 是 构建 公司 的 增长 模型 。 增 
长 模型 和 传统 的 “商业 模型 ”有 相似 之 处 ， 但 是 其 重点 在 于 “增长 ”: 用 户 
增长 和 利 洞 增长 。 

增长 模型 的 精 血 是 将 生意 提炼 和 总 结 


[3 成 二 小数 竺 今 去 ， 从 而 帮助 你 
用 全 面 、 人 简单 和 结构 化 的 方式 去 思考 增长 。 


为 什么 要 有 增长 模型 ? 托 马 什 : 汤 古 效 〈Tomasz Tunguz) 是 红 点 风 


投 的 一 名 风险 投资 人 ， 也 曾经 是 Google Adsense 广 告 产 品 团队 的 一 名 产 
品 经 理 。 他 曾经 讲 过 这 样 一 件 事情 ， 当 时 他 去 Google 不 到 一 年 ， 新 到 任 
了 一 位 总 监 名 叫 Scott〈 斯 科 特 ) 。Scott 在 和 Tomasz 的 第 一 次 会 议 上 ， 

束 问 他 : “能 用 一 个 公式 摘 述 我 们 部 门 的 生意 吗 ? ” 


和 


Tomasz 当 时 束 避 住 了 ， 他 从 来 没有 想 过 这 个 问题 。 接 下 来 的 一 周 ， 
Scott 通过 和 每 个 团队 成 员 的 会 谈 ， 不 断 总 结 、 推 翻 、 调 整 ， 给 Google 
Adsense 总 结 出 了 一 个 利润 增长 模型 〈 见 图 2-3) : 


广告 网 络 收入 = 


2 


图 2-3 ”谷歌 广告 产品 的 利润 增长 模型 


二 


这 个 增长 模型 涵盖 了 所 有 对 Adsense 产 品 利 润 有 贡献 的 因素 ， 它 帮 
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助 团 队 理解 了 过 去 的 一 些 产 品 诀 定 ， 并 且 明 确 了 产品 的 优势 和 劣势 ， 还 
揭示 出 了 一 些 曾经 成 立 但 现在 已 经 过 时 的 假设 。 这 些 发 现 使 得 团队 得 以 
按照 新 的 条 件 做 出 新 的 决策 ， 最 终 带 来 了 巨大 的 利润 增长 。 

同时 ， 这 个 增长 模型 也 成 为 一 个 决策 工具 ， 后 来 每 次 Tomasz 想 要 开 
始 一 个 新 项 目 ，Scott 都 会 指 着 白板 上 的 模型 ， 问 他 这 个 新 项 目 可 以 影响 
增长 模型 的 哪 一 个 变量 ?” 这 个 变量 是 不 是 当时 对 利润 增长 影响 最 大 的 ? 
被 这 样 一 问 ，Tomasz 会 发 现 很 多 看 起 来 不 错 的 项 目 ， 并 不 是 当时 应 该 做 
的 最 重要 的 事 。 

当 团 队 成 员 在 每 天 的 决策 中 ， 都 以 一 个 同样 的 增长 模型 为 标准 的 时 
候 ， 团 队 的 方向 和 优先 级 变 得 更 加 一 致 ,“ 劲 儿 往 一 处 使 " 带 来 了 成 效 的 


显著 提高 。 
2.3.1 打造 增长 模型 的 3 个 步骤 

增长 模型 就 是 一 个 简化 的 数学 公式 ， 它 包含 了 对 用 户 或 利润 增长 有 
影响 的 主要 变量 ， 解 释 了 这 些 变量 如 何 互相 作用 ， 并 最 终 影响 增长 。 

当 你 构建 一 个 数学 模型 的 时 候 ， 需 要 三 个 元 素 ; @ 输 出 变量 ，@ 答 
入 变量 ， 轩 方程。 

增长 模型 同样 需要 这 三 个 部 分 : 


1) 输出 变量 : 一 般 来 说 就 是 你 的 北极 星 指标 。 


2) 输入 变量 : 就 是 可 以 影响 北极 星 指标 的 那些 主要 变量 。 


3) 方程 : 就 是 这 些 变 量 之 间 的 关系 。 


增长 模型 有 各 种 形态 ， 这 里 ， 我 们 以 “总 活跃 用 户 ” 为 北极 星 指标 ， 
独 重 介绍 一 个 简化 的 、 以 用 户 生 命 周期 为 主要 脉络 的 增长 模型 〈《 见 图 2- 
4) 。 在 这 个 模型 里 ， 活 跃 用 户 的 增长 有 两 个 来 源 ， 一 古 新 增加 的 活跃 
用 户 ， 这 些 用 户 通 过 不 同 的 渠道 接触 到 产品 ， 并 开始 首次 使 用 ， 二 是 老 
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用 户 保持 活跃 ， 仍 然 使 用 产品 ， 也 融 是 没有 流失 的 那 部 分 用 户 。 两 者 的 
总 和 构成 了 总 活跃 用 户 。 


ME、 了 


图 2-4 用 户 增长 模型 


在 这 个 思路 下 ， 要 创造 一 个 增长 模型 ， 主 要 有 三 步 : 中 定义 北极 星 
指标 ; 凶 绘 制 用 户 旅程 ，@@ 组 建 增长 模型 。 


第 一 步 ， 定 义 北 极 星 指标 


在 2.2.3 小 节 中 ， 我 们 已 经 介绍 了 如 何 找到 北极 星 指标 ， 它 代表 着 产 
品 的 核心 价值 被 用 户 体验 到 的 理想 状态 。 


第 二 步 : 绘制 用 户 旅 程 
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你 需要 做 的 就 是 针对 这 个 “北极 星 指 标 ? 所 代表 的 用 户 状 态 ， 一 步 一 
步 地 把 用 户 旅程 〈User Journey) 绘制 出 来 。 


对 于 一 个 听 歌 应 用 来 说， 如 果 其 北极 星 指标 是 “总 听 歌 时 间 ”， 那 么 
一 个 访客 需要 经 过 如 下 步 又， 才能 到 达 “ 总 听 歌 时 间 ” 的 状态 : 
1) 下 载 应 用 ; 


2) 注册 账户 ; 


3) 浏览 歌曲 ; 


4) 首次 听 歌 


渍 


5) 持续 登录 ; 

6) 持续 听 歌 。 

对 于 SaaS 产 品 来 说 ， 如 采 北 极 星 指标 是 月 付费 活跃 用 户 数 ， 那 么 一 
个 访客 需要 经 过 如 下 步骤 ， 才 能 到 达 “ 月 活跃 用 户 ” 的 状态 : 


1) 访问 产品 着 陆 页 ; 


2) 注册 试用 ; 


3) 在 试用 期 间 使 用 产品 ; 


4) 升级 为 付费 用 户 ; 


5) 持续 使 用 付费 版 本 。 
对 于 电 商 产品 来 说 ， 如 有 果 北 极 星 指标 是 “销售 额 ”， 那 么 一 个 访客 需 
要 经 过 如 下 步 又， 才能 到 达 “ 产 生 销 售 额 ”的 状态 : 


1) 访问 电 商 网 站 ; 


2) 注册 账户 ; 


3) 第 一 次 买 东西 ; 


4) 重复 性 购买 。 
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所 谓 绘制 用 户 旅 程 ， 就 是 要 记录 一 个 用 户 从 对 产品 一 无 所 知 到 体验 
到 产品 核心 价值 要 经 历 的 步骤 。 经 过 这 一 步 ， 你 承 找 到 了 增长 模型 的 骨 
妨 。 

第 三 步 : 组 装 增长 模型 

给 用 户 旅程 的 每 一 步 找到 一 个 相应 的 指标 ， 比 如 每 月 应 用 下 载 量 是 
多 少 、 注 册 率 是 多 少 、 首 次 听 歌 率 是 多 少 。 如 果 目 前 没有 这 个 数据 ， 先 
做 个 大 概 佑 算 ， 同 时 开始 设置 奶 踪 来 弥补 这 个 漏斗 。 这 些 指标 吕 是 增长 
模型 的 “输入 变量 ”。 

接 下 来 ， 根 据 下 面 的 增长 模型 〈 见 图 2-5) ， 把 各 个 输入 变量 代入 
进去 ， 并 不 断 分 解 每 个 变量 到 不 能 分 解 为 止 。 你 的 目标 是 揭示 出 所 有 对 
增长 有 影响 的 单个 输入 变量 ， 并 把 数据 记录 下 来 。 


总 活跃 用 户 E 新 增 活跃 用 户 十 
访客 流量 二 淅 用 户 激活 率 


图 2-5 ”增长 模型 


一 sa 


1) 听 歌 应 用 活跃 用 户 


= 新 增 活跃 用 户 + 已 有 活跃 用 户 


=《 下 载 量 x 注 册 率 x 首 次 浏览 比例 x 首 次 听 歌 比例 ) +《 已 有 用 户 数 x 持 续 登 录 比 例 x 持 续 听 
歌 比例 ) 


2) SaaS 软 件 付 费 活 跃 用 户 


= 新 增 活跃 付 费用 户 + 己 有 活跃 付费 用 户 


=《 网 站 访问 量 x 试 用 注册 率 x 试 用 购买 率 ) +《〈 已 有 付费 用 户 数 x 付 费用 户 活跃 比例 ) 
3) 电 商 网 站 销售 额 
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= 新 增 活 跃 用 户 销售 额 + 己 有 活跃 用 户 销售 额 


=《 网 站 访问 量 x 用 户 注册 率 x 首 次 购买 率 x 平 均 订 单 额 ) +《〈《 已 有 


例 x 平 均 订 单 额 ) 


户 数 x 老 


j 户 重复 购买 比 


经 过 了 以 上 三 步 ， 恭 喜 你 ， 你 已 经 有 了 第 一 版 的 增长 模型 ! 
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2.3.2 ”如 何 最 大 化 增长 模型 的 效用 


当 你 有 了 最 基本 的 增长 模型 之 后 ， 应 该 如 何 最 大 化 它 的 效用 呢 ? 


第 一 ， 增 长 模型 可 以 揭示 影响 增长 的 所 有 输入 变量 ， 并 且 用 量化 的 
指标 指导 实验 。 


增长 模型 可 以 帮助 你 把 抽象 的 “增长 ”， 分 解 为 一 个 一 个 具体 的 影 啊 
增长 的 输入 变量 。 当 你 把 所 有 输入 变量 都 列 出 来 后 ， 就 会 发 现 增长 的 驱 
动力 可 以 来 自 于 用 户 生命 周期 的 各 个 阶段 ， 而 不 仅仅 是 新 用 户 获 取 。 


另 一 方面 ， 当 你 有 了 各 个 变量 的 基准 数据 ， 在 设计 和 优化 增长 杠 
杆 、 不 断 实验 并 改进 的 过 程 中 ， 可 以 通过 观察 增长 模型 中 各 个 指标 的 变 
化 来 检测 进展 。 


比如 ， 上 面 2.3.1 小 节 的 听 歌 应 用 的 例子 ， 通 过 增长 模型 就 可 以 很 明 
显 地 看 出 ， 影 响 增长 的 不 仅仅 是 新 用 户 下 载 量 ， 还 有 注册 率 、 激 活 率 、 
已 有 用 户 活跃 程度 等 。 

第 二 ， 增 长 模型 可 以 帮 你 排序 优先 级 ， 让 你 专注 在 最 有 影响 力 的 部 
分 ， 从 而 实现 结果 最 大 化 。 

由 于 增长 团队 可 以 做 的 事情 有 很 多 ， 很 多 时 候 你 会 面临 不 知道 该 从 
娜 里 下 手 的 困惑 。 增 长 模型 的 作用 在 这 个 时 候 就 非常 明显 了 ， 它 可 以 帮 
你 清晰 地 看 出 当前 的 聚焦 点 应 该 在 哪里 ， 从 而 有 效 地 排序 优先 级 。 

回 到 听 歌 应 用 的 例子 ， 如 果 增 长 模型 的 具体 数据 如 下 ， 从 初步 的 分 
析 中 可 以 看 出 老 用 户 的 表现 不 错 ， 新 用 户 的 首次 听 歌 比例 看 起 来 是 问题 
所 在 ; 

听 歌 应 用 月 活跃 用 户 


=《〈 每 月 下 载 量 x 注 册 率 x 首 次 浏览 比例 x* 首 次 听 歌 比例 ) +《〈 已 有 用 户 数 x 每 月 持续 登录 比例 
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x 持 续 听 歌 比 例 ) 


=《〈10000x509%x909%6x3096) + 《〈200000x809%6x9596 ) 


上 面 的 优先 级 排序 思路 比较 简单 ， 只 要 目测 找到 增长 模型 中 的 最 大 
瓶 祷 了 台 行 。 通 过 定量 增长 模型 ， 我 们 甚至 可 以 进行 假设 分 析 〈What-if 
analysis) ， 量 化 不 同 增长 项 目的 长 期 影响 。 定 量 增 长 模型 的 绘制 较为 
复杂 ， 但 是 基本 思路 和 上 述 无 异 ， 感 兴趣 的 读者 可 以 参考 2.6 节 模板 中 
的 二 人 条 


Chris More 〈 死 里 斯 : 莫 尔 ) 是 火狐 增长 团队 的 负责 人 ， 他 想 知 道 对 
于 火狐 来 说 ， 以 下 两 个 不 同 的 增长 项 目 ， 哪 个 对 增长 的 影响 更 大 。 


1) 选项 1: 通过 新 用 户 上 手 优化 ， 提 高 7 日 留存 率 59? 


2) 选项 2: 在 第 30 天 到 第 90 天 之 间 ， 把 新 用 户 获 取 量 提高 10%? 


如 傈 没有 增长 模型 ， 这 几乎 是 两 件 不 可 能 比较 的 事情 。 有 了 定量 增 
长 模型 之 后 ， 却 变 得 很 容易 ， 只 要 在 Excel 表 中 输入 相应 的 改变 ， 就 可 
以 看 到 不 同 变量 对 未 来 用 户 增长 的 影 啊 。 


结论 是 ，6 个 月 后 ， 选 项 1 能 够 带 来 6% 的 日 活跃 用 户 增长 ， 而 选项 2 
只 能 带 来 1% 的 日 活跃 用 户 增 长 〈 见 图 2-6) 。 所 以 ， 一 次 性 的 产品 推广 
或 拉 新 活动 ， 虽 然 短 期 效果 明显 ， 但 半 有 到 期 也 很 短 ; 而 提高 新 用 户 激活 
率 ， 半 彭 期 较 长 ， 对 长 期 增长 影响 较 大 。 通 过 这 个 分 机， 增长 团队 的 工 
作 重 点 也 束 不 言 而 明了 。 
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利用 定量 增长 模型 进行 假设 分 析 


留存 实验 对 日 活 的 影响 获取 实验 对 日 活 的 影响 
国 曾 理 瑟 元 面 面 画 一 DAU 基 一 ET 


而 BT | | | | 交 本 胡 通 夯 辆 而 eg 
面 愿 2 而 
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| 
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二 
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到 | 


Daily Active Users 
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产品 上 市 天 数 产品 上 市 天 数 


图 2-6 ”火狐 增长 团队 利用 定量 增长 模型 比较 不 同 增长 项 目 

第 三 ， 增 长 模型 可 以 帮助 你 将 大 的 增长 指标 分 解 ， 并 定量 地 预测 未 
来 的 增长 趋势 。 

无 论 是 为 了 汇报 、 运 营 还 是 制定 财务 计划 ， 每 个 公司 都 有 预测 未 来 
用 户 增 长 趋势 的 需要 。 有 了 增长 模型 ， 你 可 以 把 大 的 增长 指标 分 解 ， 提 
高 预测 的 准确 性 ， 目 标的 制定 也 变 得 更 加 有 据 可 依 。 

比如 ， 以 前 公司 的 增长 目标 可 能 是 ， 在 下 一 季度 ， 将 月 活跃 用 户 数 
提高 到 1500 万 。 有 了 增长 模型 之 后 ， 目 标 可 以 分 解 成 多 个 子 目 标 ， 增 长 
团队 可 以 针对 每 一 个 子 目 标 进 行 单独 的 计划 和 改进 。 这 一 点 我 们 在 7.3.2 
指标 分 解 一 节 会 进一步 曾 述 。 

第 四 ， 增 长 模型 为 进一步 的 分 析 提 供 了 方向 和 骨架 。 

资深 网 站 数据 专家 、Google Analytics 〈 谷 歌 分 析 ) 的 推广 人 之 一 
Avinash Kaushik〈 艾 韦 纳什 . 卡 希 元 ) 有 一 名 名言 : 

“所 有 的 总 和 数据 都 是 垃圾 ， 要 么 分 组 来 看 ， 要 么 不 如 去 死 。” 


(CAll data in aggregate i$“crap”.Segment or die. ) 


看 看 你 的 增长 模型 ， 仔 细 观 察 一 下 ， 所 有 输入 变量 的 数据 ， 在 不 同 
的 用 户 群 组 里 面 都 类 似 吗 ? 还 是 在 不 同 的 群 组 里 有 很 大 的 不 同 ? 看 看 注 
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册 率 、 激 活 率 和 活跃 度 ， 试 着 找到 用 户 行为 明显 不 同 的 群 组 ， 你 瓯 能 发 
现 一 些 实验 和 改进 的 思路 。 比 如 ， 如 果 移 动 端 用 户 的 转化 率 比 网 站 用 户 
要 低 很 多 ， 也 许 说 明了 网 站 在 移动 端的 表现 很 过。 


一 些 比较 利 见 的 群 组 包括 : 用 户 获取 洪 着 来 源 ， 移 动 端 还 是 条 面 、 
新 用 户 还 是 老 用 户 ; 基于 不 同 用 己 行 为 的 群 组 ， 如 访问 过 茶 个 页 面 、 采 
取 了 某 个 行动 、 用 户 人 口 学 等 。 

另外 一 个 思路 是 针对 关键 的 用 户 行为 构建 一 个 迷你 模型 。 比 如 ， 如 
末 邮 件 是 一 个 很 重要 的 用 户 获 取 渠 道 ， 重 新 用 步骤 1 到 步骤 3 的 操作 ， 来 
构建 一 个 从 邮件 订阅 者 到 注册 用 户 的 迷你 模型 ， 可 以 帮助 你 找到 提高 ; 
道 效 率 的 方 问 。 


通过 邮件 注册 的 新 用 户 


= 邮件 订阅 者 列表 大 小 x 阅 读 邮 件 百分比 x 注 册 产 品 百分比 


第 五 ， 增 长 模型 也 是 有 效 的 管理 决策 沟通 工具 ， 避 免 “意见 之 争 ”， 
统一 团队 方 癌 。 


当 所 有 人 都 使 用 统一 的 北极 星 指标 时 ， 可 以 有 效 地 保证 团队 各 个 部 
门 的 努力 都 绷 着 同一 个 方面 。 而 增长 模型 则 是 更 进一步 ， 不 光 做 到 了 方 
加 的 统一 ， 同 时 也 协助 了 思维 方式 和 诀 策 体系 的 统一 。 比 如 ， 增 长 团队 
决定 下 一 个 季度 聚焦 在 优化 新 用 户 引 导 上 ， 当 他 们 和 领导 层 及 其 他 相关 
团队 交流 这 个 决策 ， 并 寻求 帮助 以 及 争取 资源 的 时 候 ， 通 过 增长 模型 ， 
可 以 很 直观 地 显示 为 什么 这 是 正确 的 策略 ， 而 不 需要 陷入 无 休止 的 “你 
认为 、 我 认为 ”的 和 争辩。 同时 ， 增 长 模型 的 量化 本 质 可 以 帮助 团队 有 效 
地 保持 对 线 果 的 专注 ， 而 不 至 于 陷入 只 是 为 了 做 而 做 的 误区 中 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


2.4 监控 数据 : 你 今天 “到 飞 ? 了 吗 


数据 是 增长 的 基础 ， 但 是 许多 公司 在 创始 初期 ， 往 往 把 数据 的 重要 
性 排 在 比较 靠 后 的 位 置 ， 和 觉得 要 先 把 代码 写 好 ， 先 把 产品 完善 ， 等 到 这 
一 切 “ 更 重要 ”的 事情 做 完了 ， 再 回头 来 考虑 数据 的 事情 。 


打 个 比方 ， 假 如 你 要 开 一 架 飞 机 上 天 ， 这 加 飞机 看 起 来 一 切 都 好 ， 
也 能 飞 得 起 来 ， 只 是 没有 仪表 盘 ， 看 不 出 当前 的 速度 ， 也 不 知道 外 界 的 
气压 ， 更 不 知道 还 有 多 少 油 ， 你 还 敢 开 吗 ? 


没有 设置 好 基本 的 监 数 据 看 板 束 上 线 产 品 ， 无 异 于 “ 育 飞 ”。 你 可 
能 飞 起 来 了 ， 却 不 知道 还 有 多 少 油 、 数 据 的 基线 怎么 样 、 是 在 变 好 还 是 
变 普 ， 如 果 要 改动 ， 要 改 哪里 。 很 多 人 一 听 到 要 奶 踪 、 分 析 和 监测 数 
据 ， 束 觉得 很 麻烦 ， 其 实 并 不 一 定 ， 接 下 来 这 一 节 内 容 就 为 大 家 用 最 精 
炼 的 实 操 举 例 全 面 介绍 监控 数据 的 步骤 。 


2.4.1 简单 三 步 ， 打 造 你 的 关键 行为 漏斗 


一 般 互 联网 公司 的 数据 主要 分 为 渠道 数据 、 盘 利 数 据 和 用 户 行为 数 
据 。 用 户 行为 数据 由 于 其 可 操作 性 吕 ， 是 增长 团队 找到 机 会 的 * 金 矿 ”。 
因此 在 初创 公司 里 ， 制 定 用 户 行 为 奶 踪 计划 〈Event Tracking Plan) 很 
多 时 候 会 成 为 增长 团队 的 任务 。 


事件 〈Event) 用 于 描述 用 户 的 行为 ， 一 般 是 在 网 站 、 应 用 界面 中 
发 生 的 。 很 多 人 一 提起 要 退 踪 用 户 行为 ， 就 会 搬出 “追踪 所 有 事 ” 的 说 
法 ， 事 无 巨细 地 把 所 有 用 户 可 以 点 击 的 按钮 、 访 问 的 页 面 全 部 记录 下 
来 。 这 种 方法 固然 全 面 ， 但 是 因为 用 户 在 产品 内 的 行为 多 种 多 样 ， 如 果 
一 上 来 就 采用 这 种 思路 ， 工 作 量 巨大 ， 等 到 能 用 上 的 时 候 可 能 已 经 是 几 
路 同 册 本 
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我 们 建议 采取 一 个 分 级 分 步 的 方法 ， 先 定义 出 最 重要 的 少数 几 个 事 
件 进行 退 踪 。 然 后 再 做 其 次 重要 的 事件 。 这 样 的 好 处 是 循序 渐进 ， 很 快 
就 可 以 得 到 最 重要 的 数据 。 

如 果 你 从 头 开始 建立 用 户 行为 追踪 计划 ， 建 议 首先 找到 三 个 最 重要 
的 一 级 事件 ， 不 要 贪 多 ， 就 三 个 。 这 三 个 一 级 事件 ， 应 该 代表 了 用 户 从 
初次 接触 产品 到 最 终 成 功 使 用 产品 的 最 重要 的 里 程 碑 。 

比如 ， 你 有 一 个 电 商 网 站 ， 用 户 在 网 站 上 最 重要 的 三 个 行为 是 什 
么 ? 包产 品 页 面 浏 览 ， 凶 产品 加 入 购物 车 ; @@ 产 品 购买 成 功 。 

再 比如 ， 你 有 一 个 聊天 应 用 ， 用 户 在 应 用 里 最 重要 的 三 个 行为 是 什 
么 ? 二 用 户 注 册 ， 色 用 户 加 好 友 ;: @@ 用 户 发 信息 。 

再 比如 ， 你 有 一 个 SaaS 软 件 ， 用 户 最 重要 的 三 个 行为 是 什么 ? 中 试 
用 注册 完成 ; 包 关 键 功能 使 用 ， 凶 升级 付费 完成 。 

如 上 所 述 ， 仅 仅 三 个 行为 就 可 以 很 好 地 退 踪 用 户 的 关键 行为 。 

之 后 ， 可 以 针对 少数 关键 的 漏斗 ， 慢 慢 加 入 以 下 更 多 的 步 又: 


1) 产品 页 面 浏览 ; 


2) 产品 缩 略图 小 图 点 击 ; 


3) 用 户 注册 ; 


4) 产品 加 入 购物 车 ; 

5) 用 户 点 击 购买 ; 

6) 用 户 购买 成 功 。 

当 你 定义 了 基本 的 事件 之 后 ， 最 好 的 检验 方法 就 是 看 看 能 不 能 构建 
一 个 基本 的 用 户 行为 漏斗 ， 看 到 用 户 在 漏斗 的 每 一 步 有 多 少 流失 。 这 样 
一 来 ， 你 很 快 束 可 以 利用 有 用户 行 为 数据 指导 行动 了 。 
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2.4.2 ”打造 一 个 增长 仪表 盘 


构建 一 个 关键 行为 漏斗 可 以 让 你 迅速 了 解 用 户 旅程 中 各 个 关键 步 又 
的 转化 效率 。 当 了 解 了 这 些 关 键 步 骤 之 后 ， 增 长 团队 逐渐 需要 监测 更 多 
的 数据 指标 。 如 同 飞行 员 需 要 一 个 仪表 盘 一 样 ， 增 长 团队 也 需要 一 个 自 
己 的 增长 仪表 盘 。 在 这 个 仪表 盘 上 ， 需 要 显示 以 下 指标 : 

1) 北极 星 指标 : 数值 及 趋势 。 

2) 增长 模型 关键 指标 : 头 部 访客 量 、 新 用 户 激活 率 、 老 用 户 留 存 
率 、 镭 利 情况 等 。 

3) 关键 细 分 指标 : 比如 与 关键 行为 相关 的 指标 、 一 些 重要 流程 的 
漏斗 分 解 等 。 

4) 重要 用 户 分 组 : 按 渠 道 分 、 按 新 老 用 户 分 、 按 产品 平台 分 等 。 

举例 来 说 ， 社 交 图 片 分 享 平台 Pinterest 的 北极 星 指 标 是 月 活跃 用 户 
数 ， 其 增长 模型 如 图 2-7 所 示 。 
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图 2-7 ”Pinterest 用 户 增长 模型 [来 源 : 约 验 : 坎 根 (John Egen) ] 
相应 的 ，Pinterest 增 长 仪表 盘 有 如 下 五 个 看 板 《〈 见 图 2-8) : 
1) 看 板 一 : 月 活跃 用 户 ; 


2) 看 板 二 : 新 注册 用 户 ; 
3) 看 板 三 : 激活 ; 

4) 看 板 四 : 参与 度 ; 

5) 看 板 五 : 流失 用 户 唤 回 。 


Measure Names 
园 注册 数 
国 回流 数 

已 有 用 户 流失 
转 新 用 户 流失 


已 有 用 户 流失 


证 国 
一家 
| 
天国 
一 可 
-- 

一 


新 用 户 流失 


有 内 
本 
本 
下 | 


| 
由 本 
本 
| 
性 
[本 
小 一 


a) 每 周 月 活 分 解 b) 每 周 月 活 趋 执 


图 2-8 增长 仪表 盘 示 例 一 : Pinterest 数 据 看 板 〈 来 源 : John Egen) 


其 中 每 个 看 板 都 进行 了 进一步 的 指标 细 分 ， 一 共 包含 27 个 指标 。 这 
些 指标 有 的 是 按照 群 组 分 类， 比如 月 活跃 用 户 的 趋势 图 就 是 按照 产品 平 
人 台 、 人 性别、 国家 /地 区 来 源 进一步 细 分 ， 有 的 是 按时 间 维 度 细 化 ， 比 如 
在 新 用 户 激活 看 板 上 ， 不 光 奶 踪 注 册 后 第 二 周 返回 平台 的 比例 ， 同 时 还 
要 追踪 用 户 注册 35 天 并 仍然 为 周 活跃 用 户 的 比例 ， 也 有 的 是 按 渠道 分 ， 
比如 在 参与 度 看 板 中 又 包含 不 同类 型 的 邮件 和 移动 推送 的 发 送 数量 、 打 
开 率 和 点 击 率 。 


再 比如 ， 图 2-9 展 示 了 一 个 SaaS 公 司 的 数据 看 板 。 可 以 看 出 ， 对 于 
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SaaS 公 司 来 说 ， 月 活跃 用 户 数 和 月 重复 收入 〈MRR) 是 最 重要 的 北极 

星 指标 ， 而 用 户 的 增长 模型 关键 指标 包含 了 访客 数 、 注 册 用 户 数 、 付 费 
转化 数 等 。 由 于 流失 率 对 于 SaaS 公 司 来 说 至 关 重 要 ， 上 所 以 对 流失 率 需 要 
进行 深入 分 解 。 最 后 ， 基 本 的 分 组 包含 按照 不 同 定 价 计 划 等 级 、 不 同 订 
阅 周 期 的 分 组 等 。 


访客 & 注册 注册 & 付费 用 户 转化 率 ( 按 计划 ) 


和 RS 
4 现 
册 冷 人 周明 路 沿 示 S 
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人 
有 机 AR 
3 
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一 - Vilorsia SigrLps Conyarsiar Rala 一 "Siqrtpsio Payirg Corversior Rala 一 Farpee 


痪 痪 娩 必 史 疝 旋 
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< 
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交 从 RE 人 
深交 了 
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和 


we 心 We 人 区 开 8 1 人 
六 队员 地 当 听 锥 时 办 夫 Re Re 


瘤 


客户 数 ( 按 计划 ) 月 重复 收入 ( 按 计划 ) 


Frterprise 大 Rasic 标 Po Frtarprigsf 


Acosl Chem Rale mm MRRChumRaa -一 NelMRR ChmRale 


10% 
0% 
一 10 由 
-720% 
泡 鸣 唤 心 


每 账户 平均 收入 


人 站 
pp 办 名 兴 内 兴 四 赂 有 上 坝 明 办 人 时 时 


0 一 一 Prlerprkse 一 一 Aicuslomers 一 Newcualamers 一 Viclcrs am Siqrtps 一 - Cusiomers 


获 客 成 本 ( 付费 注册 ) 回收 获 客 成 本 时 间 ( 付费 注册 ) 


郊 . 地 心地 地 中 心 办 ER ER 地 地 恪 必 心 
玲 浊 丰 只 只 叭 秦 二 玖 人 区 ee 滁 Se 区 | RN Re 


呈 Rasc 0 一 Friarprse 一 aar 一 Pr 一 Frtarprise Casr ardaf ma em RUrwPy 


图 2-9 增长 仪表 盘 示 例 二 : SaaS 公 司 数据 看 板 
[来 源 : 投资 人 克 里 斯 托 夫 . 久 效 〈Christoph Janz) ] 
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2.5 了 解 增长 模型 的 态 一 面 一 一 用 户 心 理学 及 绘 
制 用 户 决 案 心 理 地 图 


说 了 这 么 多 指标 、 模 型 和 数字 ， 是 时 候 说 点 通俗 的 ”人 话 ? 了 。 


做 增长 ， 数 据 是 非常 有 用 的 武器 ， 但 有 时 候 容易 犯 这 样 的 错误 ， 总 
古 从 数据 的 角度 想 问题 ， 却 忽略 了 每 个 用 户 都 是 实 实在 在 的 大 活 人 。 其 
实 ， 增 长 团队 的 最 高 境界 是 能 从 用 户 第 一 人 称 视角 看 问题 ， 成 为 用 户 
的 “ 贴 号 带 刀 护卫 ”， 将 产品 价值 迅速 为 用 户 呈 上 。 


北极 星 指 标 从 增长 的 角度 来 看 ， 是 全 公司 努力 推进 的 一 个 数字 ， 但 
是 从 用 户 的 角度 来 看 ， 它 代表 的 是 “用 户 得 到 了 价值 >。 增 长 模型 从 公司 
的 角度 看 ， 量 化 了 影响 增长 的 每 一 步 关键 指标 ， 只 要 每 一 步 的 转化 率 不 
是 1009%6， 就 仍然 有 优化 空间 。 但 从 用 户 的 角度 看 ， 它 也 代表 了 每 一 个 
用 户 的 决策 过 程 。 通 过 转化 率 的 总 和 数字 ， 我 们 也 要 认识 到 每 一 个 用 户 
动机 不 同 、 背 景 不 同 、 所 处 状态 不 同 、 思 维 模式 不 同 ， 因 此 决策 的 过 程 
也 不 同 。 


因此 ， 在 分 析 “ 冷 冰冰 ”的 数据 的 同时 ， 和 要 记 住 数据 的 必 一 面 是 无 数 
用 户 的 行为 汇总 结果 。 数 据 是 死 的 ， 而 用 户 的 行为 和 心理 是 活 的 。 我 们 
只 有 深入 了 解 用 户 心 理学 ， 才 能 有 效 地 驱动 增长 。 


那 要 如 何 才能 绘制 好 用 户 决策 心理 地 图 呢 ? 


用 户 决策 心理 地 图 和 增长 模型 是 一 个 硬币 的 两 面 。 想 要 有 效 地 做 增 
长 ， 必 须 了 解 用 户 在 不 同 决策 阶段 的 心理 学 。 


1. 访 问 阶段 
在 这 个 阶段 ， 需 要 在 各 种 竞争 对 手 和 外 部 干扰 的 包围 下 ， 有 效 地 定 
位 到 用 户 ， 并 在 合适 的 时 间 和 情景 中 ， 让 用 户 注意 到 产品 。 所 以 ， 增 长 
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团队 主要 要 解雇 的 问题 是 : 用 户 会 注意 到 这 个 产品 吗 ? 


由 于 用 户 给 产品 的 注意 力 很 少 ， 增 长 团队 需要 在 稍 纵 即 逝 的 机 会 里 
抓 住 用 户 的 注意 力 和 情感 ， 所 以 重点 在 于 通过 有 训 击 力 的 设计 和 文案 吸 
引用 户 的 眼球 ， 引 起 用 户 的 共鸣 。 


比如 ， 健 吴 应 用 Keep 于 2016 年 出 品 的 首 秋 广 告 片 就 非常 有 冲击 
力 ,“ 自 律 给 我 目 由 ”的 品牌 宣言 也 能 激发 起 用 户 强烈 的 情感 共鸣 ， 让 人 
印象 非常 深刻 。 


2. 转 化 阶段 

当 用 户 已 经 注意 到 这 个 产品 后 ， 我 们 需要 帮助 用 户 做 出 尝试 的 决 
定 : “我 要 不 要 试 一 下 这 个 产品 ? 注册 一 个 账号 ?下载 这 个 应 用 ? 它 对 
我 有 什么 好 处 ? 

这 时 候 ， 用 户 对 产品 的 注意 力 提高 了 一 点 ， 并 在 积极 地 做 出 思考 和 
决定 ， 但 是 机 会 窗口 仍然 很 短暂 。 增 长 团队 需要 进一步 用 好 的 设计 和 故 
事 引 起 用 户 的 情感 共鸣 ， 通 过 清晰 的 文案 描述 产品 的 好 处 ， 给 用 户 推荐 
个 性 化 的 内 容 和 产品 ， 以 及 通过 各 种 心理 学 手段 ， 例 如 称 缺 性 、 社 交 证 
据 、 紧 迫 感 等 ， 增 强 用 户 尝试 的 动力 。 

比如 Airbnb 的 着 陆 页 〈 见 图 2-10) 中 "欢迎 回 家 "的 文案 和 森林 烧烤 
的 背景 图 片 ， 都 能 进一步 引发 用 户 对 休闲 、 放 松 、 探 索 世 界 的 向 往 ， 提 
高 用 户 想 要 尝试 搜索 订房 的 可 能 。 


WELCOME HOME 


Rent unique places to stay from local heosts in 拍 9+ countries, 


Just for the weekend 


Discover new, inspiring places close to home 
图 2-10 Airbnb 的 着 陆 页 


再 比如 ，Booking.com 是 使 用 心理 学 影响 用 户 行为 的 大 师 ， 找 找 看 
图 2-11 的 网 页 中 有 哪些 让 用 户 产 生 紧 迫 感 的 设计 ! 
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境内 外 特价 搜 不 售 坎 屁 在 您 所 选择 的 日 期 住 容 较为 索 张 (46% 的 客房 已 预订 ) 。 
“46， 小 提示 : 这 自 时 间 住 称 价 格 较 高 ， 您 可 以 尝试 选 返 其 他 日 其 。 
| 二 的 客房 已 预订 
| 次 昆 
[= 坎 昆 : 共 308 家 住宿 
出 行 类 别 : 出 差 口 自由 行 ” @ 想 了 解 推荐 玩法 ? 马上 探索 坎 昆 有 
| 入 住 日 期 | ”网 友 推荐 旅行 主题 : 海滩 、 沙 渡 、 休 闲 肌 志 国王 找 信 二 
| 风 2017 年 9 月 13 日 星期 三 Yi 国庆 | 
通 房 日期 | 为 你 随 选 | 价格 从 全 到 高 | 按 评分 和 价格 | 尼 级 ” | 焉 市 中 心 | 评分 | 点 评 数 量 从 高 到 低 
| 的 2017 征 9 月 14 日 星期四 1 Gran Caribe Resort 和 Spa - -All losive ( 格 兰 很 棒 8.7 
入 住 二 加 勒 比 温泉 度假 村 酒店 ) 1.635 条 住 客 点 评 
| 客房 站 炊 紧 【Zona Hotelera] -在 地 提 上 站 看 位 轩 8 
成 人 [2 外 
儿 章 [o 外 
.7 5 优先 显示 Genius 折 加 
Sunset Marina & Yacht Club - All Inclusive ( 夕 非常 好 8.0 
阳 码 头 及 游艇 俱乐部 度假 村 - 全 包 ) 45 条 住 客 点 评 
one teserl 一 ~ 在 地 图 上 查看 位 置 @ 
如 图。 亿 淋 也 这 家 住宿， 尽 一 
本 享 9 折 优惠 和 免费 旅行 3 位 客人 正在 浏览 EEE 本 未 去 的 24 小 时 内 已 有 12 人 预订 
[入 名 礼遇 ! 这 是 Genius 会 员 
才 个 大 。 肌 的 福利 ! [ED) 的 四 色白 
” “了 其 详情 
ET 二 于 HSs29 USS$S138 
RE 
se CR 无 震 预 付 ， 到 让 付款 


次 蕊 > 国 
一 
Cancun Zona Hotelera Playa Linda 
有 什么 具体 要 求 ? 


次 姨 【Zona Hotelera】 - 在 地 图 上 豆 看 位 置 9 
| 全 捣 和 


@ 来 晚 了 1 
你 搜索 约 日 期 很 扒手 臧 ! 这 家 住宿 在 我 们 网 站 已 无 空房 。 快 看 看 以 下 其 他 住 窒 到 ! 
itSen - IISeAn ( 扰 地 1 4K 只 | 


图 2-11 Booking.com 让 用 户 产 生 紧 迫 感 的 设计 


3. 激 活 阶段 
当 用 户 诀 定 沦 试 产品 后 ， 需 要 引导 用 户 尽 快 完 成 各 种 必需 的 步 又， 
进行 关键 动作 ， 际 站 十 区 二 全 目的 计 用 户 的 心理 


是 “我 该 如 何 使 用 这 个 产品 >? 而 结束 时 用 户 的 心理 是 “我 得 到 了 我 想 要 
的 吗 ? ”增长 团队 需要 帮助 用 户 回答 这 些 问 题 。 


这 时 候 用 户 对 产品 的 关注 度 达到 峰值 ， ea 
运用 逻辑 学 习 新 产品 的 使 用 。 增 长 团队 需要 关注 的 重点 是 : 通过 各 种 方 
式 进 行 新 用 户 引 导 ， 简 化 流程 和 去 除 阻碍 行动 的 壁垒 ， 运 时 提醒 没有 行 
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动 的 用 户 ， 以 及 帮助 用 户 设立 一 个 向 高 级 用 户 进发 的 目标 和 计划 。 
节 籍 免费 分 享 微 信 jnztxy 朋友 圈 每 日 更 新 

产品 路 线 图 管理 软件 ProdPad 在 新 用 户 注 册 试用 后 ， 就 采取 了 游戏 
化 的 方式 为 新 用 户 显 示 一 个 任务 清单 〈 见 图 2-12) ， 新 用 户 可 以 通过 试 
用 各 种 产品 功能 的 方式 来 延长 试用 期 ， 在 这 个 过 程 中 ， 新 用 户 会 更 清晰 
地 认识 到 产品 的 价值 。 
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remaining in your free trial 


Extend your trial and get more time 


5 free days 
1free day 
2free days 
2free days 
2 free days 
2 free days 
2free days SETUP AN INTEGRATION 


ADD AKCREDT CARD FUTURE 


5 free days 


BILLUANG) 


Uniimited days, full 


STARTING FROM SS39 /MONTIH 
access to prodpad 


图 2-12 ”ProdPad 显 示 的 任务 清单 
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4. 留 存 阶段 

当 用 户 已 经 体验 过 产品 的 核心 价值 后 ， 我 们 要 帮助 用 户 形 成 使 用 习 
惯 ， 引 导 用 户 继续 使 用 更 多 功能 ， 并 感受 到 进展 。 这 时 候 增 长 团队 需要 
帮助 用 户 解雇 的 问题 是 “我 不 记得 使 用 过 这 个 产品 了 ”我 为 什么 要 继续 
使 用 这 个 产品 ? ”我 该 什么 时 候 在 什么 场景 下 使 用 这 个 产品 ”我 能 继续 
发 现 新 的 价值 吗 ? ” 


这 时 候 用 户 对 产品 的 主动 注意 力 已 经 比较 少 了 ， 有 时 候 甚至 很 难 想 
起 来 。 但 是 所 笠 在 这 个 阶段 ， 用 户 已 经 体会 到 了 产品 的 价值 ， 增 长 团队 
再 要 做 的 台 是 继续 通过 各 种 机 制 留 住 用 户 : 庆祝 用 户 的 进展 和 里 程 碑 、 
适时 提醒 和 沟通 、 同 用 户 介绍 新 功能 等 都 是 可 以 洽 试 的 方 癌 。 


健身 应 用 Keep 的 用 户 等 级 、 徽 章 、 个 人 课程 表 ， 以 及 推送 提醒 〈 见 
图 2-13) 都 是 很 好 的 例子 。 


《 
训练 周 - Week4 


着 二 7 二 天草 着 夺 9 丙 间 


BiQ 
二 :各 


全 .十 
全 :十 
全 : 博 


过 过 3 天 便利 


推送 提醒 


a) 运动 课程 表 b) 用 户 等 级 c) 用 户 徽章 
图 2-13 Keep 的 提高 留存 策略 
5. 推 荐 阶段 


当 用 户 体验 到 产品 价值 、 考 虑 把 产品 分 享 到 他 的 社交 网 络 时 ， 你 需 
要 帮助 用 户 回 答 的 问题 是 : “我 现在 要 把 这 个 介绍 给 别人 吗 ? 他 们 会 从 
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中 得 到 价值 吗 ? 介绍 给 谁 呢 ? 我 有 什么 好 处 吗 ? ”值得 注意 的 是 ， 当 用 
户 目 发 将 产品 推荐 给 别人 时 ， 主 要 是 基于 情感 决策 ， 而 通过 补贴 或 励 用 
户 推荐 ， 则 更 多 地 涉及 逻辑 决策 。 


6. 变 现 阶段 


当 用 户 体验 到 产品 价值 后 ， 增 长 团队 需要 帮助 用 户 回 答 的 问题 
古 : “我 愿意 为 它 付 钱 吗 ? 值得 吗 ? 有 列 的 答 代 品 吗 ? ”这 个 决策 是 逻辑 
为 主 ， 用 户 要 决定 他 所 认为 的 产品 价值 是 否 高 于 产品 的 定价 。 如 果 是 ， 
那 他 就 愿意 为 产品 付 钱 。 

表 2-2 展 示 了 我 总 结 的 一 个 用 户 决策 心理 地 图 。 
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表 2-2 用 户 决策 心理 地 图 


决策 用 户 | 用 户 决策 所 用 | 增长 武器 / 
速度 | 注意 力 | 的 心理 资源 | 使 用 手段 


赤红 
用 户 会 不 会 注意 到 这 个 产品 | ， 设计 、 渠 
道 匹 配 
着 陆 页 、| ”我 要 不 要 试 试看 ? 了 感情 为 主 | ”文案 ， 
应 用 商店 这 个 产品 对 我 有 什么 好 处 ? + 逻辑 为 辅 | 设计 
新 用 户 引 
始 : > 议 如 引 六 个 产 
WE | 导 流程、 新 人 _ 逻辑 为 主 | 新 用 户 
1 口 口 
户 人 件 / 感情 办 人 焉 
年 | 终 ， 我 得 到 了 我 想 要 的 吗 ? es 
推送 
我 还 记得 这 个 品 吗 ? 产品 功 
我 为 什么 要 继续 使 用 这 个 产 | 路 | 能 、 用 户 
持续 引导 、| 品 ? 大 ， 单 “| 夭 划 ,不 
唤 回 渠道 我 该 什么 时 候 在 什么 场景 下 | 个 时 间 “| 大 化、 条 
使 用 这 个 产品 ? 较 短 分 、 社 群 、 
我 能 继续 发 现 新 的 价值 吗 ? 唤 回 渠道 
文案 、 
、 | “我 要 把 这 个 产品 介绍 给 别人 > 量 注意 | ， 
人 吗 ? 介绍 给 谁 呢 ? 他 会 喜欢 | 较 短 高 | 力 ， 少 量 感 一 
流 和 有 仔 朋 祥 总 、 
吗 ?》 我 有 什么 好 处 吗 ? 情 、 逻 加 
我 有 什么 好 处 吗 ? RE 
付费 订阅 / 价格 计 
上 寺 页 应 | 我 愿意 为 它 付 钱 吗 ? 值得 | 二 | 号 则 二 
人 过 | 中 ”有 别 的 替代 品 吗 ? 本 感情 为 届 > 
便衣 机 397 有 别 的 替代 品 吗 ? + 感情 为 畏 和 


所 以 ， 由 上 文 介 绍 可 以 得 知 ， 增 长 模型 和 用 户 决 策 心理 地 图 是 同一 
个 硬币 的 两 面 ， 在 建立 了 定量 的 增长 模型 之 后 ， 也 要 根据 用 户 心理 学 ， 
并 结合 调研 、 访 谈 等 定性 研究 绘制 一 份 用 户 决策 心理 地 图 。 这 份 用 户 决 
策 心理 地 图 是 你 设计 相应 的 增长 实验 的 有 力 参 考 ， 可 以 有 的 放 矢 、 事 半 
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功 倍 。 
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拿 来 惑 能 用 的 模板 


1. 模 板 1: 定义 北极 星 指标 
7 5 


判定 北极 星 指标 是 否 满足 6 个 标准 〈 填 < 是 ”或 “ 否 ”) : 
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备 选 北极 星 指标 1: 


备 选 北极 星 指标 2: 


标准 1: 你 的 产品 的 核心 价值 是 什 
么 ? 这 个 指标 可 以 让 你 知道 你 的 用 户 
体验 到 了 这 种 价值 吗 ? 


标准 2: 这 个 指标 能 够 反映 用 户 的 
活跃 程度 吗 ? 


标准 3: 如 果 这 个 指标 变 好 了 ， 是 
不 是 能 说 明 整 个 公司 是 在 向 好 的 方向 
发 展 ? 


标准 4: 这 个 指标 是 不 是 很 容易 被 
整个 团队 理解 和 交流 呢 ? 


标准 5: 这 个 指标 是 一 个 先导 指标 ， 
还 是 一 个 滞后 指标 ? 


标准 6: 这 个 指标 是 不 是 一 个 可 操 
作 的 指标 ? 


2. 模 板 2: 构建 增长 模型 


极 星 指标 


第 二 步 : 绘制 用 
户 旅程 


第 三 步 : 组 装 增 
长 模型 
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代表 产品 的 核心 价值 被 用 户 体验 到 的 理想 状态 


记录 一 个 用 户 从 对 产品 一 无 所 知 到 体验 到 产品 核心 价值 要 经 历 的 步骤 


给 用 户 旅程 的 每 一 步 找 到 一 个 对 应 的 指标 ， 也 就 是 “输入 变量 " 。 然 后 根据 图 2 -5 
所 示 的 增长 模型 框架 把 各 个 输入 变量 都 代入 进去 ， 并 不 断 分 解 每 个 变量 到 不 能 分 解 
为 止 。 然 后 ， 填 入 每 个 指标 的 数值 


总 活跃 用 户 = 新 增 活跃 用 户 于 已 有 活跃 用 户 


3. 模 板 3: 构建 定量 增长 模型 


芭 呈 om、wvampPpwh 


| 
由 iD 


Soo、mvowPownb 了 


及 闪闪 
PoDomovommm>ywWwhD 


23 
24 


东 移 动 应 用 周 活跃 用 户 定 量 增长 模型 如 下 所 示 。 
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《1) 北极 星 指 标 : 周 活跃 用 户 


A B C D E 上 
第 o 周 第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 
第 0 周 同期 群 7,600 2.660 2.280 1900 1672 
第 1 周 同期 群 5.480 1918 1644 1370 
第 2 周 同期 群 5,507 1927 1652 
第 3 周 同期 群 5,585 1955 
第 4 周 同期 群 5,653 
第 5 周 同期 群 
第 6 周 同期 群 
第 7 周 同期 群 
第 8 周 同期 群 
第 9 周 同期 群 
第 10 周 同期 群 
第 11 周 同期 群 
周 活 跃 用 户 7,600 8,140 9,705 11057 12,302 
( 韦 长 间 7% 19% 14% 11% 
*# ， 周 活跃 用 户 输入 1: 用 户 获取 ， 输入 2: 留存 曲线 | 十 
AN > 二 人 
(2) 输入 1: 用 户 获取 
A B C D E F 
第 0 周 第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 
付费 获取 
预算 10000 ” 洱 0000 ” 员 0.000 ”中 0.000 呈 0.000 
安装 成 本 闻 闻 尖 闻 和 
付费 安装 数 4000 4000 4000 4000 4000 
上 市 效应 2500 0 0 0 0 
应 用 商店 有 机 安装 500 500 500 500 500 
社交 媒体 100 100 100 100 100 
合作 伙伴 500 500 500 500 500 
病毒 传播 
K 克 子 _( 克 月 ) 0 0.05 0.05 0.05 0.05 
病毒 传播 安装 数 0 380 407 485 553 
总 安装 数 7,600 5,480 5.507 5.585 5.653 
轴 加 安装 数 7,600 13,080 18,587 24,172 29,825 
周 活跃 用 户 ”输入 1: 用 户 获取 ”输入 2: 留存 曲线 十 


(3) 输入 2: 留存 曲线 


G 
第 5 周 

1596 
1206 
1377 
1676 
1978 
1715 


9,548 
-22% 


100 


H 
第 6 周 
1520 
1151 
1212 
1396 
1696 
600 
1577 


9,152 
-4% 


100 


1 577 


33,118 


1 
第 7 周 
1520 
1096 
1156 
1229 
1413 
515 
552 
5.558 


13,039 
42% 


XI10.000 


0.05 


38,675 


】 
第 8 周 
1520 
1096 
1101 
1173 
1244 
429 
473 
1945 
5,752 


14,733 
13% 


YI0000 


100 


44,427 


16,310 
11% 


JI0.000 
闻 
4000 


100 


50,264 


17,746 
9% 


100 


100 


70,667 
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A B C D E F G H 1 J K L M N 
第 0 周 第 1 周 第 2 周 第 3 周 第 4 周 第 5 周 第 6 周 第 7 周 第 8 周 第 9 周 第 10 周 ”第 11 周 ”第 12 周 
留存 率 100% 35% 30% 25% 22% 21% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 


wh 


4. 模 板 4: 组 装 关 键 行 为 漏斗 
举例 电 商 举例 ， 聊 天 应 用 
关键 行为 1 页 面 浏览 用 户 注册 注册 试用 期 
关键 行为 2 | ”加 入 购物 车 加 好 友 使 用 关键 功能 


关键 行为 3 购买 成 功 发 信息 升级 付费 完成 


5. 模 板 5: 增长 仪表 盘 示 例 
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A 产品 增长 团队 数据 看 板 
用 户 分 组 1 用 户 分 组 3 
北极 星 指标 (数值 、 趋 势 ) 
用 户 获 取 指 标 用 户 激活 指标 用 户 留存 指标 
用 户 推荐 指标 用 户 和 盈利 指标 用 户 回 流 指标 
关键 细 分 指标 1 关键 细 分 指标 2 关键 细 分 指标 3 


关键 行为 漏斗 1 关键 行为 漏斗 2 


6. 模 板 6: 用 户 决 宋 心 理 地 图 


关键 行为 漏斗 3 


增长 增长 武器 / 指 
阶段 使 用 手段 本 
访问 
我 要 不 要 试 试看 ? 
转化 | 。 这 个 产品 对 我 有 什么 
好 处 ? 
始 : 我 该 如 何 使 用 这 
人 站 口 
| 


终 ; 我 得 到 了 我 想 要 
的 吗 ? 


我 还 记得 这 个 产品 吗 ? 
我 为 什么 要 继续 使 用 
这 个 产品 ? 

我 该 什么 时 候 在 什么 
场景 下 使 用 这 个 产品 ? 
我 能 继续 发 现 新 的 价 
值 吗 ? 


我 要 把 这 个 产品 介绍 
给 别人 吗 ?” 介绍 给 谁 呢 ? 
他 会 喜欢 吗 ? 我 有 什么 
好 处 吗 ? 


我 愿意 为 它 付 钱 吗 ? 
值得 吗 ? 有 别 的 替代 
品 吗 ? 
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第 3 草 ”用 刀 获 取 : 增长 的 源头 活水 


3.1 用 户 获 取 的 重要 性 : 增长 为 王 、 增 长 维 艰 


有 两 个 移动 应 用 都 是 以 照片 分 享 起 家 ， 都 提供 视频 功能 ， 也 者 建成 
了 相当 规模 的 社区 网 络 。 这 两 个 产品 早期 都 发 展 迅 猛 ， 其 中 一 个 航 一 家 
科技 巨头 公司 以 2500 万 美元 的 价格 收购 ， 夯 一 个 被 另 一 家 科技 巨头 公司 
以 10 亿 美元 的 价格 收购 。 


类 似 的 产品 、 相 似 的 故事 ， 结 局 却 大 相 径 帮 。 


第 一 个 产品 是 Flickr， 它 在 2005 年 被 Yahoo 买 下 之 后 ， 到 2016 年 总 用 
户 数 达 到 1.2 亿 ， 但 增长 已 经 连续 几 年 停滞 不 前 。 第 二 个 产品 是 
Instagram， 它 在 2012 年 被 Facebook 买 下 之 后 ， 一 直 保 持 着 强劲 的 增长 ， 
到 2017 年 月 活跃 用 户 数 已 经 达到 7 亿 ， 远 远 超 越 了 早 它 几 年 的 Flickr 〈 见 
图 3-1) 。 
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Taylor Everett 二 四 和 两 4 


220 Followers 一 Following 64 5 nyc justinaguilar 。 ashoke benji 


全 elizabethgilmore 
mera Roll Public Albums Grou 


a) Flickr 应 用 首页 b) Instagram 应 用 首页 
图 3-1 ”两 个 类 似 的 产品 


为 什么 两 个 类 似 的 产品 到 最 后 却 有 着 差距 显著 的 结果 呢 ? 很 难说 是 
单一 因素 在 起 作用 。 但 是 从 这 个 故事 里 ， 我 们 可 以 看 到 数字 经 济 时 代 的 
一 个 残酷 真相 : 


真正 独特 的 氮 子 是 很 少见 的 .…… 


事实 上 ， 如 今 一 款 产 品 能 个 成 功 越 来 越 少 依靠 让 人 耳目 一 新 的 功 
能 ， 而 越 来 越 多 依靠 成 功 的 增长 策略 。“ 如 何 获 取 用 户 ” 不 再 仅仅 是 企业 
家 们 有 了 产品 之 后 才 考虑 的 事情 ， 而 是 能 够 决定 一 家 创业 公司 生死 的 另 
外 50% 的 因素 。 


来 看 看 下 面 的 数据 : 
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四 芒果 应 用 商店 有 超过 220 万 个 应 用 ， 谷 歌 应 用 商店 有 超过 300 万 个 应 用 。 


商店 每 月 新 增 1300 个 新 应 用 。 


四 蔷 果 应 用 商店 每 月 新 增 1000 个 新 应 用 ， 谷 歌 应 


昌 83% 的 应 用 是 “僵尸 ”， 因 为 根本 没有 用 户 看 见 过 它们 ， 更 谈 不 上 下 载 使 用 。 


能 不 能 快速 有 效 地 获取 新 用 户 ， 在 创业 成 功 中 占 的 比重 越 来 越 大 。 
与 此 同时 ， 增 长 也 变 得 越 来 越 艰难 。 

洼 谷 早期 增长 黑客 之 一 、 现 任 Uber 乘 客 增长 负责 人 的 安德鲁 . 陈 
CAndrew Chen) 于 2017 年 7 月 在 博客 中 发 文 表 示 ， 闵 冬 将 至 ， 由 于 平台 
固化 、 付 费 获 客 渠 道 接近 饱和 、 人 们 对 广告 越 来 越 无 视 、 各 种 工具 降低 
运营 门槛 、 竞 和 争 对 手 对 变化 反应 更 快 等 原因 ， 互 联网 产品 已 经 越 来 越 难 
实现 用 户 增 长 。 

所 以 随 着 云 服务 、SaaSs、 广 告 和 分 发 平台 等 服务 的 不 断 发 展 ， 虽 然 
开发 一 个 新 产品 的 成 本 越 来 越 低 ， 但 是 创业 公司 的 融资 金额 却 屡 创 新 
高 。 美 国 种 子 轮 融资 从 2012 年 到 2016 年 由 27 万 美元 增长 了 近 2 倍 达到 75 
万 美元 ， 同 样 的 趋势 也 延续 到 了 其 他 轮 的 融资 。 而 这 些 融 资 有 很 大 一 部 
分 是 为 了 购买 用 户 增长 。 

增长 为 王 、 增 长 维 艰 ， 为 了 在 激烈 的 竞争 中 获得 胜利 ， 公 司 必 须 加 
大 融资 额 来 加 速 增长 。 
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3.2 ”新 用 户 获 取 的 永恒 公式 : LITV>CAC 


做 生意 的 本 质 是 什么 ? 
利润 = 收入 -成 本 
想 要 赚钱 ， 就 需要 收入 大 于 成 本 ， 和 否则 就 是 白 干 ， 甚 至 是 赔钱 。 


这 个 道理 放 在 新 用 户 获 取 上 ， 就 是 用 户 在 整个 生命 周期 里 给 企业 创 
造 的 价值 (Life Time Value，LTV) 需要 大 于 获取 这 个 新 用 户 所 需要 的 
成 本 〈Customer Acquisition Cost，CAC) ， 和 否则 拉 来 的 用 户 越 多 ， 公 司 
赔 的 钱 越 多 。 

LTV 之 CAC 

上 面 这 个 公式 看 上 去 简单 ， 却 是 新 用 户 获取 的 永恒 公式 。 

举 个 浅显 的 例子 来 说 ， 小 明 开 发 了 一 款 手 机 游戏 ， 他 为 了 拉 用 户 去 
大 学 校园 里 发 传单 ， 传 单 成 本 是 5 元 一 张 ， 发 出 去 100 张 ， 一 共 拉 来 了 20 
个 用 户 ， 那 么 每 个 用 户 的 获取 成 本 是 25 元 。 接 下 来 如 果 这 些 用 户 在 玩 游 
戏 期 间 ， 通 过 应 用 内 购买 、 点 击 广 告 等 形式 让 小 明 平 均 从 每 个 人 身上 赚 
了 至 少 25 元 ， 那 么 “大 学 发 传单 "这 个 用 户 获 取 渠 道 就 可 以 接着 用 。 如 果 
小 明 平 均 只 能 从 每 个 人 里 上 赚 到 15 元 ， 每 多 发 一 张 传 单 ， 多 拉 来 一 个 用 
户 ， 了 束 是 多 赔 10 元 。 在 某 些 特定 情况 下 可 以 这 么 做 ， 但 长 此 以 往 ， 却 属 
于 “ 赔 着 买卖 赚 吃 喝 ”， 不 可 持续 。 


这 个 道理 似乎 很 明显 ， 但 是 很 多 创业 公司 由 于 有 了 融资 的 “ 续 命 ”， 
往往 容易 陷入 “人 花 钱 买 增 长 ”的 狂热 。 随 大 资本 市 场 的 降 蝎 ， 越 来 越 多 的 
投资 者 和 创业 者 终于 开始 强调 回归 根本 ， 重 新 审视 由 LTV 和 CAC 决 定 的 
单位 经 济 学 。 
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除了 LTV 要 大 于 CAC，LTVWCAC 的 比值 也 是 商业 模型 符 利 能 力 的 
本 质 体 现 。 如 果 LTV 小 于 CAC， 那 么 公司 目前 的 盘 利 模式 是 不 可 持续 
的 ， 如 果 LTV 大 于 CAC， 那 么 你 目前 至 少 有 一 个 可 持续 的 商业 模型 。 
LTVCAC 的 比例 越 高 ， 说 明 商 业 价 利 能 力 越 强 。 在 投资 时 ， 很 多 风险 
投资 公司 会 希望 创业 公司 特别 是 SaaSs 公 司 的 LTVWCAC 的 比例 大 于 3， 
为 这 说 明 公司 能 做 到 可 盈利 的 拥有 主导 市 场 份额 的 概率 较 大 〈 见 网 3- 


2 4 
LIV | 8 
ea 
一 线 希望 六 X 到 : 
， LTVCAC 区 
; 不 舒服 的 
“ 枫 子 ”  ， 
1 <1xLTVCAC 
2 无 伪 利 死亡 三 角 


CAC 


图 3-2 ”风险 投资 公司 如 何 看 待 LTVWCAC 比 例 


(来 源 :，Pritzker 愉 险 投 资 ) 
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3.2.1 如何 计 算 用 户 获 取 成 本 

用 户 获取 成 本 (CAC) 是 指 获取 一 个 用 户 的 成 本 。 计 算 CAC 最 简单 
的 公式 就 是 : 

CAC= (营销 总 费用 + 销售 总 费用 ) /同时 期 新 增 用 户 数 

对 于 2C 产 品 而 言 ， 一 般 按 照 当月 市 场 渠 道 花费 除 以 当月 新 增 用 户 数 
来 计算 CAC。 

对 于 2B 产 品 而 言 ， 除 了 渠道 花费 外 ， 总 费用 还 包括 举办 会 议和 活动 
的 花费 ， 请 文案 或 运营 撰写 文章 的 花费 等 ， 如 果 有 销售 团队 ， 还 要 包含 
销售 团队 的 薪资 及 差旅费 等 

还 有 以 下 几 个 芝 见 的 术语 : 


四 混合 CAC (Blended CAC) : 把 付费 渠道 和 天 然 渠 道 〈 包 括 口 口 相传 、 社 交 媒 体 、 天 然 搜 
索 ) 混在 一 起 计算 的 CAC 。 


四 付 费 CAC 〈Paid CAC) : 付费 渠道 的 平均 顾客 获取 成 本 。 由 于 天 然 渠 道 有 较 强 的 不 可 控 
性 ， 而 且 增长 都 有 上 限 。 付 费 CAC 则 代表 了 你 可 以 控制 的 渠道 效率 ， 可 以 理解 为 如 果 风 险 投资 
给 你 钱 ， 在 一 段 时 间 内 就 可 以 通过 加 大 投入 而 持续 以 这 个 成 本 获取 新 用 户 。 


罩 满 载 CAC 〈Fully Loaded CAC) : 加 上 所 有 市 场 和 销售 相关 人 员 薪酬 、 工 具 、 设 备 等 其 他 
花费 而 计算 出 来 的 用 户 获 取 成 本 。 
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3.2.2 ”如 何 计算 用 户 生 命 周 期 价值 


用 户 生命 周期 价值 CLTV) 有 时 候 也 被 称 作 CLV 〈《Customer 
Lifetime Value) 。 它 指 的 是 在 消费 者 作为 产品 用 户 的 时 期 内 ， 你 能 从 他 
寻 上 赚 取 多 少 收 入 。 所 以 计算 LTV 最 基本 的 思路 就 是 了 解 : 用 户 会 使 
用 你 的 产品 多 少 个 月 ; 包 平 均 每 个 月 你 能 从 用 户 呈 上 赚 多 少 钱 。 有 时 
候 ， 为 了 模拟 实际 的 利 洞 ， 有 些 公司 会 选择 在 计算 用 户 生 命 周 期 价值 的 
时 候 乘 以 产品 的 毛利 比 ， 我 们 在 这 里 和 暂 不 讨论 。 


对 于 采取 订阅 模式 付 月 费 的 产品 ，LTV 的 计算 比较 简单 。 比 如 ， 美 
国 付费 视频 网 站 Netflix 用 户 的 LTV， 简 单 来 次， 就 是 和 弄 清楚 用 户 平均 订 
阅 多 久 服 务 ， 乘 以 每 个 月 的 平均 收入 。 再 比如 ， 东 家 针对 中 小 型 企业 的 
SaaS 软 件 公司 ， 其 LTV 模 型 吏 是 将 不 同 渠 道 来 源 用 户 的 数量 乘 以 平均 每 
个 月 从 用 户 那里 赚 取 的 收入 《包括 订阅 费 以 及 其 他 附加 收益 ) ， 按 照 不 
同 渠 道 的 月 留存 曲线 ， 按 照 一 定 的 折 现 率 ， 采 用 现金 流 折 现 的 方法 ， 加 
总 未 来 5 年 的 收入 而 模拟 得 出 的 。 

如 果 是 一 个 电 商 产品 ， 用 户 的 LTV 可 以 用 平均 订单 价值 x 每 年 购买 
次 数 x 平 均 生 存 年 数 来 模拟 。 

对 于 游戏 而 言 ， 产 品 的 熏 利 模式 较 多 ， 包 括 付 费 下 载 、 产 品 内 购 
买 、 交 叉 推 广 、 广 告 等 ， 因 此 在 计算 LTV 的 时 候 ， 可 以 参照 SaaS 模 型 ， 
把 所 有 这 些 收入 来 源 都 考虑 进去 。 
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3.2.3 打造 上 亿美 元 产品 的 四 个 契合 


CAC 和 LTV 之 间 的 相对 关系 对 于 增长 团队 来 说 至 关 重 要 。 因 为 增长 
渠道 选择 受到 LTV 的 限制 ， 很 多 产品 的 增长 “ 瓶 宽 ?最终 是 由 产品 的 僵 利 
模式 所 诀 定 的 。 

简单 来 说 ， 如 果 产 品 是 一 个 免费 应 用 ， 那 么 你 从 这 个 产品 本 喘 获 得 
恒利 是 不 足以 文 撑 长 期 采用 付费 增长 、 销 售 团队 等 用 户 获取 渠道 的 ， 这 
个 时 候 ， 病 毒 传 播 、 搜 索引 擎 优化 等 免费 渠道 可 能 是 你 唯一 的 选择 。 
籍 免费 分 享 微 信 jnztxy 朋友 图 每 日 更 新 

如 果 你 的 产品 是 游戏 或 者 针对 中 小 企业 的 SaaSs 软 件 ， 能 够 产生 一 定 
的 LIV， 你 可 以 开始 和 演 试 使 用 付费 增长 的 渠道 。 如 果 你 的 产品 是 企业 级 
SaaS 软 件 ， 用 户 的 LTV 较 高 ， 你 可 以 考虑 使 用 销售 团队 等 模式 来 驱动 增 
长 

图 3-3 展 示 了 一 个 CAC-LTV 举 标 图 。 最 左边 ， 是 低 LTV 的 产品 ， 如 
社交 了 网络， 适合 使 用 那些 便宜 甚至 免费 的 渠道 ， 例 如 病毒 传播 等 ， 最 右 
边 ， 是 高 LTV 的 产品 ， 可 以 使 用 那些 昂贵 的 渠道 ， 如 销售 团队 。 以 腾讯 
的 不 同 产品 为 例 ， 它 们 就 处 于 CAC-LTV 坐 标 图 的 不 同位 置 。 
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病毒 传播 、 搜索 引 
擎 优化 、 用 户 产生 
内 容 〈UGC ) 


低 CAC 渠道 “< 


付费 增长 销售 团队 


CAC 渠道 


串 


低 LTV 产品 高 LTV 产品 
社交 网 络 SaaS 企业 级 SaaS 


前 HubSpot 增 长 副 总 裁 、Reforge 创 始 人 布雷 恩 : 巴 尔 弗 〈Brian 
Balfour) 指出 ， 一 个 产品 想 要 做 大 ， 如 达到 1 亿美 元 的 量 级 ， 仅 仅 有 产 
品 一 市 场 契合 (PMF) 是 不 够 的 ， 而 是 需要 市 场 、 产 品 、 模 型 、 渠 道 四 
者 之 间 都 有 很 好 的 契合 〈 见 图 3-4) 。 


四 市 场 一 产品 契合 ， 有 一 个 目标 客户 群 存在 ， 对 这 样 一 个 产品 有 需要 。 


图 3-3 ”CACHELTV 举 标 图 


产品 一 渠道 契合 : 能够 在 特定 渠道 上 ， 找 到 该 产品 的 目标 客户 群 。 


卓 渠 道 一 模型 契合 : 产品 的 熏 利 模型 和 用 户 生 命 周期 价值 能 够 支持 使 用 这 些 渠道 的 成 本 。 


口 品 


: 目标 客户 群 愿意 为 这 个 产品 付 钱 ， 文 持 产品 的 熏 利 模型 。 


由 


晶 模 型 一 市 场 契 
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打造 1 亿美 元 量 级 的 四 个 契合 


市 场 一 产品 契合 


市 场 


模型 一 市 场 契 合 


二 一 


模型 渠道 一 模型 契合 


二 


图 3-4 打造 1 亿美 元 量 级 的 四 个 契合 
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3.3 五 步 走 ， 选 择 合适 的 用 户 获 取 渠 道 


那么 应 该 如 何 选择 合适 的 新 用 户 获取 渠道 呢 ? 可 以 按照 丁 介绍 的 
五 步 来 进行 。 


3.3.1 第 一 步 ， 认 识 你 的 产品 特点 


不 同 的 产品 ， 适 用 的 用 户 获 取 渠 道 不 同 。 比 如 ， 旅 行 攻略 网 站 
TripAdvisor《〈 猫 途 麻 ) 主要 靠 用 户 原创 内 容 CUGC) 驱动 搜索 引擎 优化 
带 来 增长 ;市场 营 销 自动 化 软件 Hubspot 主 要 靠 内 容 营 销 吸 引 合格 的 淤 
在 销售 对 象 ， 如 果 你 的 用 户 已 经 很 自然 地 去 搜索 解决 方案 ， 那 么 搜索 引 
擎 就 是 合适 的 渠道 。 如 果 你 的 用 户 中 很 多 人 都 在 使 用 另外 一 个 产品 ， 那 
么 和 那个 产品 合作 、 整 合 就 是 很 好 的 渠道 。 

所 以 ， 选 择 用 户 获取 渠道 的 第 一 步 是 了 解 你 的 产品 特点 : 

昌 面 向 对 象 : 消费 者 、 中 小 企业 、 大 型 企业 .……， 


日 产品 形态 : 移动 应 用 、SaaS 软 件 、 硬 件 产 品 .…… 


量 抽 在 行业 : 社交 、 游戏 、 社 群 、 金融 sn。 


晶 僵 利 模式 : 免费 、 广 告 、 月 费 、 产 品 内 购买 .……. 


晶 单 位 经 济 学 : 用 户 平均 生命 周期 价值 。 


对 于 绝 大 多 数 产品 而 言 ， 真 正 能 做 大 的 只 有 1 一 2 个 渠道 。 如 果 考 虑 
使 用 病毒 传播 为 主要 渠道 ， 你 的 产品 首先 需要 有 茶 些 特性 。 比 如 ， 首 先 
它 是 免费 的 、 没 有 使 用 门槛 、 用 户 很 快 能 得 到 价值 ， 并 且 大 家 都 需要 。 
最 重要 的 是 用 户 使 用 之 后 ， 有 动力 邀请 他 的 亲朋 好 友 都 来 使 用 ， 使 用 的 
人 越 多 ， 对 产品 的 用 户 体验 提升 越 多 ， 这 就 是 “网 络 效 应 ”。 反 过 来 ， 如 
果 你 的 产品 是 一 个 理财 应 用 ， 有 最 低 存 亚 额 ， 用 尸 需要 存 秋 一 段 时 间 之 
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后 才能 看 出 来 回报 怎么 样 ， 惑 很 难 将 病毒 传播 作为 主要 渠道 了 。 

再 比如 ， 如 果 你 考虑 用 付费 营销 作为 主要 渠道 ， 那 么 用 尸 需要 在 较 
短 的 时 间 内 就 能 体会 到 产品 价值 ， 从 而 使 公司 能 够 较 快 地 收回 广告 费 
用 ， 并 投入 到 下 一 轮 营 销 中 ， 有 产品 内 购买 的 游戏 就 更 符合 这 样 的 特 
性 : 
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3.3.2 ”第 二 步 ， 了 解 你 的 用 户 和 群体 


任何 一 个 用 户 获 取 寅 略 都 是 建立 在 了 解 用 户 群 体 的 基础 上 。 你 应 该 
尽 可 能 地 了 解 他 们 是 怎样 的 一 群 人 ， 每 天 的 生活 节 委 是 怎样 的 、 在 什么 
时 间 做 什么 事情 、 喜 欢 用 什么 产品 、 去 什么 地 方 消费 、 有 哪些 兴趣 、 关 
注 哪 些 名 人 ? 只 有 充分 了 解 你 的 用 户 群 体 ， 才 能 知道 最 可 能 在 哪些 渠 着 
上 找到 他 们 。 如 果 你 的 产品 有 不 同类 型 的 用 户 ， 你 还 需要 定义 不 同 的 用 
户 群 组 ， 给 每 个 群 组 进行 单独 的 定义 和 画像 。 
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3.3.3 ”第 三 步 ， 列 出 可 能 的 备 选 渠道 


在 增长 专家 加 布 里 埃 尔 : 温 伯 格 〈Gabriel Weinberg) 和 页 斯 迁 : 马 雷 
斯 〈Justin Mares) 所 著 的 Traction: How Any Startup Can Achieve 
Explosive Customer Growth 〈《 震 引力 : 任何 初创 企业 如 何 能 实现 爆炸 
性 的 客户 增长 》) 一 书 中 列 出 了 19 种 在 美国 市 场 的 启动 渠道 〈 见 表 3- 
1) ， 主 要 分 为 付费 渠道 、 有 机 渠道 和 其 他 渠道 三 大 类 ， 其 中 付费 渠道 
是 指 通过 付费 广告 获取 用 户 的 渠道 ， 而 有 机 渠道 是 指 那些 不 需要 直接 花 
广告 这 用 的 获 客 渠道 。 当 你 的 公司 刚 起 步 时 ， 可 以 考虑 使 用 这 些 渠 道 来 
获得 最 早期 的 用 户 。 


表 3-1 19 种 用 户 获取 渠道 


付费 渠道 有 机 渠道 其 他 渠道 
小 众 博客 搜索 引 警 优化 公关 
社 让 和 显示 广告 内 容 营 销 非常 规 公 关 
线 所 个 邮件 营销 已 有 平台 合作 
搜索 引 警 营销 程序 化 营销 演讲 机 会 
联盟 社区 商务 拓展 
会 展 病毒 传播 线 下 活动 
销售 


如 采 产 品 的 用 户 规模 已 经 比较 大 ， 那 么 其 实 市 场 上 真正 大 体 量 的 渠 
道 并 不 多 。 以 美国 为 例 ， 目 前 来 看 ， 只 有 付费 增长 、 病 毒 传播 、 搜 索引 
擎 优化 和 销售 这 四 类 渠道 可 以 做 到 大 体 量 。 

付 增 长 主要 是 指 通过 在 各 大 广告 平台 购买 在 线 广告 的 方式 来 获取 
新 用 户 。 比 如 Facebook、Instagram、Snapchat 等 社交 网 络 平台 上 的 广 
告 ， 或 在 Google Adwords 上 购买 搜索 关键 字 广 告 。 


病毒 传播 在 2C 产 品 里 更 常见 ， 但 是 也 开始 成 为 许多 2B 产 品 的 增长 
模式 。 如 果 产 品 本 身 就 具有 社交 属性 ， 或 是 功能 涉及 多 人 合作 或 共 说 
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的 ， 更 适合 用 病毒 传播 的 方式 ， 例 如 Hotmail、Dropbox、Slack 等 。 


如 果 产 品 能 够 创造 很 多 内 容 ， 那 么 可 以 考虑 将 搜索 引擎 优化 作为 主 
要 渠道 。 这 些 内 容 可 以 是 着 陆 页 、 文 章 、 评 论 、 留 言 、 图 片 、 视 频 等 ， 
可 以 是 专业 产生 的 〈PGC) ， 也 可 以 是 用 户 产 生 的 〈UGC) 。 基 于 这 些 
内 容 ， 你 可 以 生成 很 多 页 面 。 当 成 千 上 万 名 用 户 搜索 内 容 时 ， 这 些 页 面 
都 能 成 为 你 获取 六 量 的 入 口 。 

销售 是 一 个 需要 花 很 多 力气 的 渠道 。 最 开始 的 时 候 可 能 依靠 人 工 一 
个 一 个 去 做 宣讲 、 做 展示 ， 直 到 你 找到 最 好 的 方式 。 接 下 来 ， 你 就 可 以 
考虑 建立 一 个 可 以 重复 的 销售 流程 ， 招 募 销售 团队 并 设计 一 套 体 系 ， 让 
这 个 渠道 可 以 为 你 带 来 更 多 的 客户 。 

为 什么 这 四 类 渠道 可 以 做 大 呢 ? 因为 它们 有 下 面 一 些 共性 : 


第 一 ， 它 们 都 是 “反馈 闭环 ”， 当 你 通过 这 些 渠道 获取 了 用 户 ， 从 用 
户 身 上 赚 到 了 钱 ， 这 些 钱 可 以 重新 投入 到 这 些 渠 道里 来 获取 更 多 的 用 
户 。 相 比较 而 言 ， 其 他 的 渠道 融 没 有 这 个 特性 ， 比 如 公关 需要 投入 更 多 
的 钱 ， 但 不 一 定 能 带 来 稳定 的 用 户 增长 。 

第 二 ， 它 们 的 体 量 足够 大 。 各 大 社区 网 络 对 用 户 是 免费 的 ， 和 便利 模 
式 就 是 靠 广 告 ， 所 以 其 用 户 基数 很 大 ;而 搜索 引擎 ， 只 要 人 们 有 搜索 的 
需要 ， 就 会 需要 使 用 谷歌 或 者 百度 ， 因 此 也 不 容易 饱和 。 
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3.3.4 ”第 四 步 ， 工 选 最 初 的 获取 渠 嘎 


完成 了 第 一 步 一 第 三 步 之 后 ， 你 需要 结合 产品 和 用 户 的 特点 ， 找 出 
一 些 潜力 最 大 的 首选 渠道 。 一 般 来 说 ， 建 议 选 择 的 依据 如 下 : 
四 大 体 量 的 渠道 优先 。 


四 免费 或 便宜 的 渠道 优先 。 


可 追踪 的 渠道 优先 。 


可 以 精准 定位 目标 用 户 群 的 渠道 优先 。 

四 可 以 随时 开始 、 随 时 结束 的 渠道 优先 。 

接 下 来 ， 你 需要 了 解 这 些 渠道 的 特点 ， 开 始 最 初 的 测试 ， 然 后 退 踩 
和 分 析 结 末 ， 看 看 哪些 渠道 应 该 加 大 投入 ， 哪 些 渠 道 应 该 放弃 ， 测 试 时 
需要 观察 以 下 两 个 指标 : 


1) 哪个 渠道 用 户 获 取 成 本 (CAC) 最 低 ? 


2) 哪个 渠道 获取 的 用 户 留存 时 间 最 长 、LTV 最 高 ? 这 在 短期 可 以 通过 激活 比例 高 、 付 费 比 
例 高 来 模拟 。 

上 归根结底 ， 需 要 找到 那些 能 够 以 低 CAC 带 来 高 LTV 用 户 的 渠道 。 如 
果 把 它们 画 在 四 象限 图 〈 见 图 3-5) 上 的 话 ， 你 需要 找到 右上 角 象 限 的 


那些 渠道 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


你 最 理想 的 渠道 


获取 成 本 低 


客户 价值 
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3.3.5 “第 五 步 ， 运 营 、 优 化 和 拓展 用 户 获取 渠 


通过 上 面 几 步 ， 找 到 了 最 初 的 用 户 获 取 渠 道 后 ， 增 长 团队 需要 做 下 
面 几 件 事 : 


昌 制 定 新 用 户 获 取 目 标 。 


四 决定 市 场 预算 的 分 配 和 进行 渠道 的 日 常 运营 。 


香 通 过 广告 设计 测试 和 用 户 定 位 测试 ， 优 化 已 有 渠道 的 表现 。 
日 不 断 发 现 和 探索 新 的 渠道 。 


持续 地 追踪 每 个 渠道 的 平均 获 客 成 本 ， 以 及 用 户 的 生命 周期 价值 。 
对 于 表现 好 的 渠道 ， 持 续 优 化 ， 加 大 投入 ， 以 获得 最 大 价值 ， 对 于 表现 
不 好 的 渠道 ， 稚 试 改 变 策 略 ， 进 行 测 试 。 如 果 结 果 始 终 不 能 改善 ， 则 说 
明 目 标 用 户 可 能 不 在 这 个 平 侣 上 ， 或 者 竞争 太 激 烈 ， 那 么 可 以 考 夸 放 痉 
或 者 维持 非 营 低 的 预算 ， 严 格 控制 CAC。 


曼 努 埃 尔 . 韦 斯 (Manuel Weiss) 曾经 是 一 位 程序 员 ， 如 今 他 是 
Codeship 的 联合 创始 人 和 市 场 总 监 。 作 为 一 位 完全 没有 市 场 音 销 背 景 的 
增长 黑客 ， 他 非常 有 效 地 管理 着 70 多 个 用 户 获 取 渠 道 。 他 惑 是 利用 一 个 
类 似 于 图 3-6 展 示 的 工作 表 ， 持 续 奶 踪 已 有 渠道 的 成 本 ， 不 断 调 整 、 测 
试 并 加 入 新 的 渠道 


独立 访客 数 激活 用 户 数 | 。 付费 率 | 付费 用 户 数 渍 才 花 费 | 玉林 


25 20.00% $350 
25 40.00% $100 
25 100.00% 5 $67 


图 3-6 ”追踪 渠道 成 本 表 

需要 指出 的 是 ， 过 于 依赖 东 个 单一 渠道 是 有 风险 的 ， 一 旦 建立 了 一 
两 个 核心 典 道 ， 还 需要 主动 地 符 试 新 的 渠道 。LinkedIm 团 队 在 早期 就 花 
了 大 量 时 间 打 造 两 个 核心 渠道 : 通过 用 户 构 建 目 己 的 社区 网 络 而 驱动 的 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


病毒 传播 ， 以 及 由 人 们 的 公开 履历 所 带 来 的 搜索 引擎 优化 效应 ， 后 期 
LinkedIm 团 队 又 持续 扩展 了 其 他 渠道 ， 例 如 移动 应 用 、 国 际 化 ， 以 及 和 
其 他 公司 合作 等 。 
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3.4 增长 黑客 最 爱 的 用 户 获取 渠道 : 用户 推荐 


提 到 增长 黑客 最 爱 的 用 户 获 取 渠 道 ， 由 于 产品 特性 和 个 人 擅长 不 
同 ， 每 个 人 的 选择 可 能 不 尽 相 同 。 但 是 根据 Y Combinator 〈 简 称 YC) 旷 
化 器 做 的 一 项 针对 30 多 个 创业 公司 增长 专家 的 调研 显示 ， 超 过 70% 的 增 
长 专家 表示 “用 户 推荐 ”是 产品 早期 增长 最 为 重要 的 渠道 之 一 。 

为 什么 用 户 推 荐 这 个 渠道 如 此 受 欢 迎 ? 因为 它 上 具有 下 面 几 个 特性 ; 


1) 获取 成 本 低 : 老 用户 帮 你 带 来 新 用 户 ， 如 果 是 自发 的 口 口 相传 ， 你 的 用 户 获 取 成 本 是 
零 。 即 使 是 有 补贴 的 用 户 推荐 ， 一 般 来 说 成 本 也 低 于 其 他 付费 渠道 。 


2) 用 户 质量 好 : 一 般 来 说 ， 老 用 户 推荐 的 好 友 的 背景 和 已 有 用 户 类 似 ， 因 此 更 有 可 能 是 你 
的 产品 的 目标 用 户 。 


3) 转化 比例 高 : 由 于 有 了 “好 友 推 荐 ”的 社交 背书 ， 被 推荐 的 用 户 更 容易 开始 使 用 产品 ， 成 
为 长 期 用 户 。 


那么 ， 应 该 如 何 构建 一 个 成 功 的 用 户 推荐 计划 呢 ? 
3.4.1 用 户 推荐 的 三 个 概念 


在 着 手打 造 用 户 推荐 计划 之 前 ， 让 我 们 先 了 解 下 面 几 个 概念 : 用 户 
推荐 (Referral ) 、 病 毒 传播 〈Viral Loop) 、 网 络 效应 (Network 
Effect) ， 这 些 名 词 经 党 被 人 们 一 起 提起 ， 但 是 实际 上 它们 有 痢 不 同 的 
含义 。 

1. 用 户 推荐 

用 户 推 荐 是 指 一 个 公司 使 用 任何 系统 性 的 方式 来 或 励 老 用 户 同 其 他 
人 传播 你 的 产品 和 服务 。 这 个 概念 并 不 仅仅 是 互联 网 公司 特有 的 ， 比 如 
你 去 吃饭 ， 饭 店 老 板 跟 你 说 好 吃 的 话 下 次 带 朋 友 一 起 来 ， 并 给 你 打 八 
折 ， 这 也 是 一 种 鼓励 用 户 推荐 的 方式 。 用 户 推荐 包含 的 方式 也 是 比较 丰 
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富 多 样 的 : 可 以 是 在 产品 内 开发 的 “病毒 功能 ?， 也 可 以 是 独立 于 产品 之 
外 的 用 户 推荐 计划 ， 可 以 是 完全 目 发 的 ， 也 可 以 是 付费 补贴 的 。 
2. 病 毒 传播 


病毒 传播 和 用 户 推荐 有 很 多 相似 之 处 : 用 户 把 你 的 产品 或 服务 介绍 
给 别人 ， 这 些 新 用 户 再 继续 通过 同一 机 制 把 产品 推广 到 他 们 的 社交 图 ， 
从 而 达到 非常 快速 的 大 规模 对 外 传播 的 效果 。 病 毒 传播 在 很 大 程度 上 是 
随 着 互联 网 的 普及 而 出 现 的 ， 因 为 * 人 人 互联 ?给 这 种 侣 发 性 的 传播 提供 
了 基础 。 比 如 ，Facebook 上 曾 大 火 的 Buzzfeed 的 裙子 到 底 是 蓝 色 的 还 是 
金色 的 、 冰 桶 挑战 以 及 朋友 圈 的 神经 猪 等 ， 都 是 一 夜 之 间 刷 爆 社交 网 络 
的 病毒 传播 的 典型 案例 。 


3. 网 络 效应 


网 络 效 应 经 昔 和 病毒 传播 一 起 被 提起 ， 但 实际 上 和 它们 是 两 个 不 同 的 
概念 。 网 络 效应 最 重要 的 特征 是 : 当 更 多 的 用 户 开始 使 用 这 个 产品 或 服 
务 后 ， 产 品 变 得 更 好 了 ， 老 用 户 从 中 得 到 的 价值 也 提升 了 。 硅 谷 最 早 的 
增长 黑客 之 一 、 早 期 风险 投资 机 构 NFX Guild 的 创始 人 往 姆 斯 : 科 里 尔 
(James Currier) 认为 网 络 效 应 能 给 创业 公司 带 来 天 然 的 优势 : 每 个 创 
业 公 司 都 要 仔细 审视 自己 的 产品 是 不 是 “ 单 玩 家 游戏 "， 如 果 是 的 话 ， 尽 
可 能 把 自己 的 产品 做 成 一 个 “多 玩家 游戏 "”。 因 为 病毒 传播 的 最 大 价值 在 
于 低 成 本 快速 获取 顾客 ， 而 网 络 效 应 的 最 大 价值 在 于 给 生意 加 上 一 
条 “护城河 ”， 一 旦 成 功 地 建立 网 络 效 应 ， 往 往 能 带 来 用 户 的 高 参与 度 和 
低 流失 率 ， 这 对 创业 公司 来 说 是 极 大 的 竞争 优势 。 


很 多 产品 具有 病毒 传播 特性 ， 比 如 各 种 相机 应 用 ， 老 用 户 分 享 图 片 
可 以 带 来 新 用 户 ， 但 新 用 户 的 加 入 并 不 能 让 老 用 户 的 体验 变 好 ;也 有 很 
多 产品 有 网 络 效应 特性 ， 但 并 不 具有 病毒 传播 的 特性 ， 比 如 各 大 搜索 引 
擎 ， 用 的 人 越 多 算法 越 优化 ， 但 是 并 不 会 天 然 地 对 外 传播 。 社 交 网 络 是 
少数 的 同时 具有 病毒 传播 特性 和 网 络 效应 特性 的 一 类 产品 ， 因 此 你 可 以 
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看 到 在 过 去 几 年 中 ， 绝 大 多 数 的 大 体 量 产品 都 是 社交 网 络 产品 〈 见 图 3- 
7) 


Ra py Reed | Aiwoewaccona | Donehad | Cao | Dale 
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December 2003 “| 王 china August 2016 
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12 June 2011 四 寺 United States April2015 
13 September 2011 United States December 2016 
14 aa ee 200+ millioni261 November 2015 May 2017 
生生 生生 上 汪汪 下 
1 人 weeet mo 可 | Taomiom wya0 | 天 Uniedsaes | snpenbwanlg 
人 
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19 |Telegram |Telegram MessengerLLP|100+rmilonea |100millonsa |August2013 | SRS United Kingdom | February2016 
图 3-7 ”活跃 用 户 数 超过 1 亿 的 社区 


(来 源 : Wikipedia) 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


3.4.2 用户 推荐 的 六 大 类 型 
接 下 来 ， 我 们 来 了 解 一 下 用 户 推荐 有 哪些 基本 的 类 型 。 
1. 第 一 类 : 口 口 相传 


口 口 相传 是 最 原始 也 是 最 有 效 的 一 种 用 户 推 荐 方式 。 口 口 相 传 的 最 
重要 条 件 是 产品 要 给 用 户 带 来 非常 好 的 体验 ， 让 用 户 觉得 “我 必须 要 分 
享 给 别人 ”。 产 品 最 好 还 有 个 简单 好 记 的 名 字 ， 容 易 问 别人 解释 和 描 
述 。 比 如 Google 推 出 的 一 键 搜索 “Tm feeling lucky”， 不 光 容 易 分 享 ， 还 
让 人 觉得 很 有 趣 。 最 早期 的 苹果 iPod 和 iPhone 以 及 微 信 等 ， 都 是 口 口 相 
传 的 好 例子 。 


2. 第 二 类 : 展示 相传 


展示 相传 是 人 们 通过 回 其 他 人 展示 产品 吸引 新 用 户 的 过 程 。 展 示 相 
传 的 最 主要 传播 动力 吏 是 当 人 们 看 到 一 些 新 鲜 的 东西 时 ， 会 产生 好 奇 
心 。 比 如 图 片 应 用 Prisma 首 创 各 种 新 牟 的 滤 镜 ， 让 人 们 可 以 把 处 理 过 的 
照片 发 布 到 各 大 社交 媒体 上 ， 于 是 大 家 者 很 好 奇 地 问 “ 你 是 怎么 做 到 
的 ? ”， 问 清楚 之 后 就 迫不及待 地 去 下 载 使 用 。 


还 有 一 种 是 直接 通过 动作 把 产品 直观 地 显示 给 别人 的 ， 比 如 微 信 
的 “ 摇 一 摇 ? 功 能 可 以 引起 大 家 的 围观 ， 让 别人 产生 兴趣 。 一 些 产 品 为 了 
克服 “展示 相传 ”的 隧 碍 ， 做 了 很 多 有 趣 的 答 试 ， 比 如 美国 的 智能 投 顾 公 
司 Wealthfront 专 门 开 发 了 Shake to demonstrate 〈 摇 展示 ) 的 功能 。 因 为 
投资 账户 属于 非常 私人 的 事情 ， 如 果 用 户 想 要 介绍 Wealthfront 给 别人 ， 
或 者 向 别 人 吹 吐 今年 的 投资 回报 ， 用 户 很 可 能 会 有 些 顾虑 ，Shake to 
demonstrate 功 能 就 是 为 了 解决 这 个 问题 而 开发 的 。 当 用 户 摇动 手机 时 ， 
账 喜 里 的 金额 和 回报 率 都 会 变 成 奇怪 的 单位 和 数字 ， 这 样 承 可 以 让 用 户 
放心 地 加 别人 展示 而 不 用 担心 泄露 真实 的 财务 信息 了 《〈 见 图 3-8) 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


Wealthfront 
和 村 752,020 e 和 村 244,006,171 
Net Worth Today G@) Net worth at retirement 
N57000M Retire 共 65 
N38000M 
Introducing Shake to Share 
Ni19000M 
Nowyoucan showWealthfronttoafriend without 
revealingyouraCCcountbalances 站 站 站 和 和 
Shake TYOL ance 要 
15Shakeyour phone!Your 3Cccountbalances are Ted WwW 二 全 2076 


randomizedin differentcurrenciesand you are 


freetoshare. You are 100% on track for retirement ~ 


2.To restoreyourbalances,tapthetopofthe 
Yeesn0 Investments 科 490.,960.00 


Wealthfront Personal Account Just Updated 
My Personal Account 人 梓 301,340.00 


Vanguard 19 hours ago 
AMAZON.COM 401(K) PLAN 187.530.00 


Let metry OptionsHouse 1dayago 


MoneyMaker 5QD59976 Individ..， ft1.710.00 


上 全 喇 型 
AcCcounts Notifkcatioe5 Treesfer Funds Invite Friend5 


图 3-8 Wealthfront 的 摇 展 示 功 能 
3. 第 三 类 : 补贴 推荐 


通过 付费 或 者 其 他 方式 有 偿 鼓 励 人 们 推荐 你 的 产品 也 是 很 常用 的 方 
法 。 推 荐 的 动机 可 能 有 多 种 ， 可 能 是 为 了 钱 ， 比 如 每 次 推荐 成 功 直接 返 
给 推荐 人 5 元 钱 ; 可 能 是 为 了 代金 券 ， 比 如 滴 滴 发 免费 乘 车 券 、 美 团 发 
免费 送 餐 券 ， 可 能 是 为 了 产品 功能 ， 比 如 Dropbox 发 放免 费 空 间 、 
Wealthfront 送 免费 的 资产 管理 额 ， 也 可 能 是 为 了 某 种 地 位 ， 比 如 化 妆 品 
盒子 订阅 服务 Ipsy 的 用 户 有 一 个 等 待 期 才能 收 到 第 一 个 盒子 ， 但 是 可 以 
通过 推荐 新 用 户 可 以 免除 等 竺 期 。 


还 有 双 同 补贴 推荐 ， 是 指 对 推荐 人 和 被 推荐 人 都 有 交 励 ， 比 如 投资 
应 用 Stash 给 推荐 人 和 被 推荐 人 每 人 各 5 类 元 炎 励 。 需 要 注意 的 一 点 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


古 , “奖励 ”为 送 产品 功能 好 过 送 钱 ， 因 为 这 样 做 虽然 会 使 公司 付出 一 定 
成 本 ， 但 是 有 助 于 推荐 人 和 被 推荐 人 更 多 地 使 用 公司 的 产品 和 服务 。 

4. 第 四 类 : 社交 网 络 用 户 推 荐 

对 于 社区 网 络 产品 ， 如 果 老 用 户 邀 请 好 友 加 入 ， 会 使 两 个 人 的 产品 
体验 孝 变 得 更 好 ， 所 以 邀请 是 社交 网 络 增长 的 最 重要 方式 之 一 。 被 朋友 
邀请 加 入 一 个 群体 里 是 一 种 很 好 的 感觉 ， 但 前 提 是 邀请 需要 有 选择 性 和 
针对 性 ， 如 果 给 所 有 联系 每 发 一 模 一 样 的 邀请 ， 邀 请 信 惑 成 了 志 圾 邮 
件 ， 被 邀请 人 加 入 的 概率 也 很 低 。 除 了 电子 联系 每 ， 创 业 公 司 还 开创 性 
地 答 试 了 其 他 洪 道 ， 比 如 美国 的 社区 社交 网 络 公司 Nextdoor， 就 吏 励 用 
户 给 不 认识 的 邻居 邮寄 纸 质 明 信和 片 ， 邀 请 他 加 入 目 己 的 社区 网 站 《〈 见 图 
3-9) 。 


Join with your invite code (its freel) 
www.nextdoorcomy/join 


YDESKE 


Code expires in 7 days 


1 Dear Alta Hill Neighbor [和 现 
Our neighborhood is using a private online network called Nextdoor 
Deer Valley Estates, and we think you'l benefit from joining us, On our 
Aease jion 四 Nextdoor site, neighbors share community events, recommendations, 
Nex o items for sale/free, crime/safety concerns, ideas about how to make 
tdoo our neighborhood better and more. Please join us to build a better 


neighborhoodl 
Your neighbor 3 
Jennifer Smith 

1 E Michigan Ave, Alta Hil 


图 3-9 ”Nextdoor 的 “邀请 明信片 ” 


1 一 你 好 ! 欢迎 加 入 我 们 在 Nextdoor 的 社区 “2 一 亲爱 的 xx 小 区 邻居 ， 我 们 的 社区 在 使 用 
个 私密 线 上 网 络 ， 叫 作 Nextdoorxx 小 区 ， 我 们 觉得 你 应 该 加 入 我 们 ……- 3 一 你 的 邻居 ，xxx， 
xx 小 区 
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5. 第 五 类 : 病毒 传播 


病毒 传播 和 其 他 用 户 推荐 方式 最 大 的 区 别 就 在 于 扩散 速度 快 、 感 染 
规模 广 。 一 般 来 说 ， 有 趣 新 Z、 有 具有 视 沉 感染 力 并 且 容 易 分 享 的 东西 ， 
可 以 依靠 这 样 的 方式 得 到 推广 ，YouTube 视 频 、Pokemon GO 都 是 很 好 
的 例子 。2015 一 2016 年 ， 我 在 Facebook 上 经 常 看 到 一 个 Tasty 出 品 的 做 菜 
短视 频 ， 这 也 是 病毒 营销 高 手 Buzzfeed 公 司 有 意识 进行 的 一 个 病毒 传播 
实验 。 和 传统 的 做 菜 视频 不 同 ，Tasty 的 所 有 视频 都 控制 在 40 秒 内 ， 自 
动 播 放 ， 不 依靠 任何 声音 解释 ， 并 且 力 争 在 头 3 秒 内 让 用 户 产 生 兴 趣 。 
事实 证 明 ， 病 毒 传播 果然 是 有 一 些 套 路 的 ， 这 种 结合 社交 平台 特点 和 用 
户 心理 学 ， 以 及 制作 精 民 的 内 容 ， 果 然 成 功 地 传播 起 来 ，Tasty 一 度 成 
为 Facebook 上 最 流行 的 视频 频道 〈 见 图 3-10) 。 
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全 DTasty 
相 莉 1hr' 只 


These 6 light no-bake desserts are perfect when you literally CANNOT 
turn on the oven in the summer heat 已:! 

FULL RECIPES: http://bzfd.it/2ixGuO4 

FIND THEM IN OUR APP: http://tstyapp.com/m/DP39tnljUF 


图 3-10 Tasty 的 做 荣 短 视频 在 Facebook 上 关 狂 传播 


6. 第 六 类 : 产品 内 传播 机 制 
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产品 内 传播 机 制 如 果 设 置 得 当 ， 会 是 非常 强大 的 增长 渠道 ， 也 是 增 
长 团队 可 以 通过 设计 和 实验 来 打造 的 。 下 面 是 几 个 可 以 考虑 的 方 各: 

产品 需求 ， 如 果 产品 功能 本 身 就 需要 用 户 邀 请 其 他 用 户 ， 那 么 公司 应 该 花 大 量 精力 去 优 
化 这 个 流程 ， 做 到 效果 最 优 。 比 如 ， 美 国 新 一 代 的 视频 会 议 独 角 兽 公司 Zoom， 当 用 户 安排 视频 
会 议 时 ， 会 向 参 会 人 员 发 出 邀请 链接 。 当 参 会 人 员 点 击 接受 会 议 邀请 时 ， 顺 便 就 注册 了 Zoom 的 
账号 。 

四 内 容 分 享 ， 适用 于 内 容 型 的 产品 ， 例 如 知 乎 、 网 易 云 音乐 、 喜 马 拉 雅 FM、 蚂 蜂窝 、 微 信 
读书 等 。 当 用 户 把 产品 里 的 内 容 对 外 分 享 到 社交 网 络 时 ， 其 他 用 户 可 以 通过 这 些 内 容 知道 这 个 
产品 ， 并 可 能 成 为 其 用 户 。 

四 人 为 制造 各 种 游戏 公司 是 人 为 制造 对 外 传播 机 会 的 行家 。 例 如 ，Candy Crush 用 户 需 要 


过 关 时 ， 既 可 以 花 钱 或 花 虚 拟 货 币 ， 也 可 以 邀请 Facebook 好 友 。 有 些 用 户 没有 游戏 币 ， 但 为 了 
省 钱 就 干脆 在 Facebook 上 求助 好 友 ， 于 是 又 帮 Candy Crush 向 潜在 的 新 用 户 进行 了 宣传 〈 见 图 3- 


11) 。 


You need help from younr friends to get 8 ticketl 
Ask as Inany aS YOU Can, or get instant 8CC86SS 
forg facebook credits! 


Uskfriends | 


Girlcck 可 
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Youcan aSKVYoupfriends fo 
extnrajives orbuyafolset 
instantlyto continueplaying. 


Timnetonextlife: 一 7337” 
Unlocked anew Boostenp! 5 六 iends 


Congratulations1Youhbave 


一 


图 3-11 Candy Crush 的 传播 机 舍 


日 欢乐 时 刻 : 找到 用 户 在 现 有 产品 体验 中 最 开心 的 时 刻 ， 把 推荐 的 请 求 有 机 地 融入 用 户 体 
验 中 。 比 如 健身 应 用 Keep 就 选择 在 用 户 结束 一 次 训练 时 邀请 用 户 分 享 至 他 的 朋友 圈 。 在 欢乐 时 
刻 邀 请 用 户 推荐 相 比较 随机 的 请 求 ， 用 户 的 参与 度 会 更 高 。 


昌 顺 便 接 触 : Hotmail 在 每 封 邮件 末端 自动 加 入 信息 "PS Ilove you"《〈 顺 便 说 一 句 ， 我 爱 你 ， 
注册 Hotmail 获 取 免 费 邮 件 地 址 ) 是 这 方面 的 鼻祖 。 顺 便 接 触 的 产品 传播 模式 不 是 特别 明显 ， 一 
般 来 说 就 是 加 上 一 句 话 、 一 个 水 印 或 者 一 个 商标 。 比 如 ， 问 卷 调查 网 站 Survey Monkey 在 问卷 上 
都 会 印 上 “Survey Monkey” 的 商标 ， 最 近 朋 友 圈 里 流行 的 视频 处 理应 用 VUE 会 在 视频 上 加 上 VUE 
的 水 印 等 。 


最 后 ， 需 要 说 明 的 是 ， 那 些 最 成 功 的 产品 不 是 在 产品 上 市 之 后 再 考 
谍 增 长 ， 而 是 在 打磨 产品 的 同时 惑 开 始 设计 和 实验 产品 内 病毒 传播 、 用 
户 推荐 和 网 络 效应 的 种 种 机 制 。 当 然 ， 前 提 是 你 需要 有 一 个 人 们 豆 欢 并 
且 党 得 有 用 的 产品 ， 没 有 产品 的 文 持 ， 所 谓 的 “ 饮 狂 传播 "也 不 过 是 县 人 花 
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一 现 。 
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3.4.3 ”衡量 用 户 推荐 的 万 能 公式 

衡量 用 户 推荐 的 方法 大 家 可 能 都 听 过 “K 因 子 "”， 或 者 是 病毒 系数 。 

简单 来 说 ，K 因 子 〈 病 毒 系数 ) 的 方法 就 是 平均 每 个 老 用 户 可 以 带 
来 几 个 新 用 户 。 如 果 K 因 子 大 于 1， 也 就 是 说 平均 每 个 老 用 户 可 以 带 来 
超过 1 个 的 新 用 户 ， 那 么 理论 上 这 个 产品 就 不 需要 再 去 人 为 地 推动 增 
长 。 因 为 仅仅 靠 用 户 推荐 ， 用 户 数 就 可 以 持续 有 机 地 增长 ， 增 长 率 不 会 
衰减 为 零 。 但 是 在 实际 情况 中 ， 这 样 的 情况 几乎 不 存在 ， 或 者 即使 有 ， 
也 只 能 持续 一 小 段 时 间 。 


即使 K 因 子 小 于 1， 也 就 是 说 每 个 老 用 户 带 来 的 新 用 户 数 少 于 1 个 ， 
由 于 成 本 低 、 转 化 率 高 、 用 户 质 量 好 ， 用 户 推荐 仍然 是 性 价 比 非常 高 的 
增长 渠道 。 所 以 ， 一 个 好 的 用 户 推荐 项 目 ， 几 乎 是 所 有 2C 产 品 ， 以 及 很 
多 2B 产 品 的 必 备 。 

虽然 用 户 推 荐 有 多 种 不 同 的 类 型 ， 但 是 下 面 介 绍 的 这 个 万 能 公式 
〈 见 图 3-12) ， 可 以 帮助 你 分 解 用 户 推荐 的 步 又、 量化 每 一 步 的 指标 、 
指导 通过 实验 优化 整个 推荐 流程 。 
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通过 邀请 加 入 


的 新 用 户 人 数 
总 活跃 用 户 基数 用 户 推荐 公式 


藉 
一 一 > 接触 到 邀请 机 会 的 比例 


义 


潜在 的 推荐 人 总 数 


X 


推荐 人 转化 率 邀请 机 会 页 面 的 转化 率 


X 


又 


二 平均 每 人 发 出 邀请 的 数量 
义 


x ARE 


接受 邀请 后 完成 注册 的 比例 


被 推荐 人 转化 率 


图 3-12 ”用 户 推 荐 公式 


用 户 推荐 涉及 推荐 人 和 被 推荐 人 ， 当 中 存在 多 个 转化 漏斗 。 根 据 上 
面 的 用 户 推荐 公式 ， 可 以 将 整个 流程 细 分 为 6 个 步骤 ， 让 增长 团队 可 以 
清晰 地 看 出 整个 流程 的 瓶颈 在 哪里 ， 从 而 抓 住 重点 、 痢 力 改 善 。 


举例 来 说 ， 表 3-2 展 示 了 A 公 司 用 户 推荐 转化 漏斗 的 分 解 ， 我 们 假设 
A 产 品 有 20 万 的 月 活跃 用 户 ， 我 们 可 以 根据 上 面 的 万 能 公式 ， 粗 略 估计 
出 通过 用 户 推荐 能 融 来 多 少 新 用 户 。 同 时 ， 通 过 分 解 每 一 个 步骤 的 指 
标 ， 也 可 以 看 出 最 明显 的 瓶 祷 是 邀请 机 会 页 面 的 转化 率 ， 以 及 极 邀 请 人 
接受 邀请 的 比例 ， 所 以 这 两 个 地 方 应 该 是 增长 团队 最 先 聚 焦 的 领域 。 
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表 3-2  A 公 司 用 户 推荐 流程 的 分 解 


指标 类 别 步骤 分 解 每 月 
总 活跃 用 户 基 数 200 000 x 
潜在 的 推荐 人 总 数 一 
接触 到 邀请 机 会 的 比例 80% x 
推荐 人 转化 率 邀请 机 会 页 面 的 转化 率 10% x 
分 支 因 子 平均 每 人 发 出 邀请 的 数量 2 x 
Eee 被 邀请 人 接受 邀请 的 比例 2095 x 
被 推荐 人 转化 率 SR 
接受 邀请 后 完成 注册 的 比例 60% x 
通过 邀请 加 入 的 新 

3 840 

用 户 人 数 


下 面 我 们 单独 介绍 每 个 指标 的 含义 。 

1) 总 活跃 用 户 基数 : 是 目前 可 以 邀请 新 用 户 的 活跃 用 户 数 上 限 。 
用 户 对 产品 越 满 意 ， 在 产品 里 待 的 时 间 越 长 ， 他 们 邀请 新 用 户 的 可 能 性 
就 越 大 。 

2) 接触 到 邀请 机 会 的 比例 : 是 指 在 活跃 用 户 里 ， 有 多 少 人 能 接触 
到 邀请 别人 的 机 会 。 这 个 机 会 可 能 是 一 个 单独 的 邀请 页 面 、 一 个 基于 茶 
事件 的 对 话 框 ， 或 者 是 一 个 功能 。 

3) 邀请 机 会 页 面 的 转化 率 : 是 指 活跃 用 户 看 到 邀请 页 面 或 对 话 杠 
后 ， 有 多 少 人 真正 给 别人 发 出 了 邀请 。 

需要 指出 的 是 ， 灵 活 使 用 多 种 邀请 触发 机 制 ， 可 以 使 活跃 用 户 接触 
到 邀请 机 会 的 比例 ， 以 及 邀请 机 会 页 面 的 转化 率 最 大 化 。 


晶 毅 态 的 邀请 机 制 ， 比 如 在 应 用 沫 单 里 加 上 ”分 享 给 好 友 ” 的 选项 是 比较 被 动 的 ， 这 要 依赖 于 
用 户 发 现 ， 因 此 点 击 率 和 转化 率 不 高 。 如 果 癌 所 有 用 户 发 送 邮 件 或 应 用 内 信息 让 他 们 邀请 新 用 
户 ， 昌 然 比 较 明 显 ， 但 又 会 影响 用 户 体验 ， 证 用 户 迅速 产生 疲惫 感 。 


生动 态 的 邀请 机 制 ， 让 “邀请 触 用 ”有 机 地 融入 用 户 体 验 中 是 更 好 的 思路 。 比 如 ， 找 到 一 
些 “ 可 分 享 的 时 刻 ”。 比 如 ， 新 用 户 刚 刚 完成 注册 ， 茧 励 他 邀请 好 友 ;， 用 户 刚刚 完成 了 一 项 任 
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务 ， 让 用 户 分 享 给 好 友 。 这 种 邀请 触发 的 转化 率 要 高 一 些 ， 而 且 用 户 体验 比较 好 。 

4) 平均 每 人 发 出 邀请 的 数量 : 就 是 每 个 老 用 户 邀 请 了 几 个 新 用 
户 。 这 个 指标 有 一 个 形象 的 术语 ， 叫 作 "“ 分 文 因 了 于 ”， 一 根 树 校 上 分 了 几 
根 小 校 。 每 个 用 户 发 出 的 邀请 越 多 ， 那 么 可 能 融 来 的 新 用 户 就 越 多 。 这 
个 时 候 ， 邀 请 流程 设计 得 好 不 好 用 就 有 很 大 的 关系 。 

邀请 流程 最 基本 的 元 素 包 括 下 面 几 个 ， 流 程 中 的 每 一 步 都 对 邀请 转 
化 率 和 分 文 因 了 于 有 影响 : 


香 邀 请 页 面 : 邀请 开始 的 着 陆 


党 


四 雍 请 炎 励 : 邀请 人 和 被 邀请 人 各 自 有 什么 奖励 ; 


日 邀请 方式 : 比如 通过 社交 媒体 、 短 信 、 邮 件 还 是 其 他 方式 


四 邀请 信息 : 发 给 邀请 人 的 短信 或 者 朋友 圈 的 帖子 怎么 写 ， 是 否 有 图 片 ; 


卓 扩 请 结果 : 统计 发 出 多 少 邀 请、 有 多 少 邀 请 被 接受 、 多 少 处 于 未 接受 状态 。 


5) 被 推荐 人 接受 邀请 的 比例 : 是 指 被 推荐 人 收 到 邀请 后 ， 有 多 少 
人 会 点 击 邀 请 。 


6) 接受 邀请 后 完成 注册 的 转化 率 : 点 击 邀 请 后 ， 又 有 多 少 人 会 完 
成 注册 流程 ， 最 终 成 为 用 户 。 

这 两 步 是 用 户 推荐 最 关键 的 最 后 一 公里 。 值 得 注意 的 是 ， 各 个 公司 
采取 的 策略 略 有 差别 ， 例 如 Lyft 会 首先 让 被 邀 请 人 进入 一 个 接受 邀请 的 
着 陆 页 ; Uber 则 让 用 户 直 接 进 入 网 页 注册 的 首页 ;股票 交易 应 用 
Robinhood 则 直接 把 被 邀请 人 导入 应 用 商店 下 载 应 用 。 

这 也 从 侧面 说 明了 不 要 盲目 相信 上 所谓 的 最 佳 实践 ， 用 户 推荐 和 其 他 
所 有 增长 领域 一 样 : 没有 所 谓 的 “万 能 灵 药 ”， 唯 有 结合 产品 、 用 户 和 市 
场 的 特点 ， 不 断 试 验 、 持 续 改 进 ， 才 是 正道 。 
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3.5 ”移动 应 用 的 增长 框 猴 图 


移动 互联 网 时 代 ， 各 种 渠道 、 技 术 和 工具 层出不穷 ， 很 容易 让 人 有 
一 种 “ 乱 花 渐 欲 类 人 有 眼 ” 的 感觉。 为 了 解决 这 个 问题 ，Phiture 的 创始 人 、 
前 Sound Cloud 用 户 留存 负责 人 安 迪 : 卡 维尔 〈Andy Carvell) 精心 整理 了 
一 份 移动 应 用 的 增长 框架 图 ， 并 每 年 保持 更 新 ， 如 今 已 经 是 2017 版 〈 见 
图 3-13) 。 我 在 硅谷 也 采访 到 了 Andy， 有 具体 采访 内 容 详 见 本 书 第 8 章 “ 中 
美 增长 专家 访谈 ”。 

需要 注意 的 是 ， 一 个 好 的 移动 增长 策略 并 不 需要 涵盖 框架 图 的 方 方 
面 面 。 框 架 图 的 目的 并 不 是 让 大 家 做 到 面面俱到 ， 而 是 为 了 让 大 家 知道 
有 哪些 可 以 考虑 的 方向 ， 或 者 发 现 自 己 目前 的 增长 战略 中 有 哪些 漏洞 。 


从 图 3-13 可 以 看 出 ， 移 动 应 用 的 增长 框 丸 有 几 个 层次 : 
1) 技术 是 最 底层 的 基础 。 


2) 分 析 和 洞察 是 指导 增长 策略 的 根本 。 


3) 用 户 获 取 、 参 与 和 留存 ， 以 及 变现 是 用 户 生 命 周期 的 三 个 主要 阶段 。 


4) 具体 渠 道 的 运用 跨越 了 用 户 的 不 同 生 命 周 期 。 


不 同 阶段 的 公司 很 可 能 把 重点 放 在 不 同 的 地 方 。 但 是 最 终 做 大 的 产 
品 必 然 是 在 三 个 核心 生命 周期 上 都 有 成 功 的 策略 ， 而 要 做 到 这 些 ， 没 有 
强大 的 技术 层 和 分 析 层 的 文 持 几乎 是 不 可 能 的 。 


移动 应 用 的 增长 框架 图 + 增长 模型 = 完美 暴 击 


源 V: 3446034937 
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图 3-13 ”移动 应 用 的 增长 框架 图 上 

做 增长 ， 在 考虑 具体 怎么 做 之 前 ， 首 先 要 决定 做 什么 。 我 推荐 利用 
增长 模型 ， 帮 助 你 发 现 增长 的 注 弱 点 ; 再 结合 增长 框架 图 ， 找 到 具体 的 
策略 和 方法 。 


比如 ， 根 据 本 书 第 2 章 的 内 容 ，A 公 司 构建 了 如 下 的 增长 模型 〈 见 
图 3-14) : 


渠道 1 渠道 2 渠道 3 第 AN 月 留存 比例 

100% | 第 三 月 留存 比例 
第 二 月 es 
用 广 激 生 第 一 月 留存 比例 


新 增 活跃 用 户 留存 活跃 用 户 
月 ERP 


图 3-14 某 移 动 应 用 的 增长 模型 


从 增长 模型 可 以 看 出 ， 用 户 一 旦 激活 了 ， 留 存 率 就 较为 稳定 ， 而 新 
用 户 的 转化 率 有 着 不 少 的 提升 空间 ， 特 别 是 从 访问 应 用 商店 到 安装 应 
用 ， 用 户 的 流失 比例 较 高 。 对 照 移动 应 用 的 增长 框 洒 图， 可 以 及 现 所 有 
用 户 都 是 通过 应 用 商店 下 载 应 用 ， 而 该 公司 没有 系统 性 地 做 过 应 用 商店 
优化 《ASO) ， 所 以 在 开发 新 的 渠道 之 前 ， 增 长 团队 选择 了 ASO 作 为 首 
个 聚焦 领域 ， 并 通过 进一步 研究 制定 了 如 下 策略 : 


1) 谷歌 应 用 商店 转化 率 优化 : 通过 谷歌 应 用 商店 进行 A/B 测 试 。 


2) 苹果 应 用 商店 搜索 排名 优化 : 优化 应 用 名 称 和 关键 字 。 


通过 一 系列 努力 ， 增 长 团队 成 功 地 提高 了 两 大 应 用 商店 的 转化 雍和 
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搜索 排名 。 


利用 增长 模型 找到 增长 发 力 点 ， 再 通过 增长 框架 图 制定 具体 方案 ， 
在 我 非常 建议 大 家 使 用 的 增长 思路 。 


[移动 应 用 的 增长 框架 图 的 作者 是 Andy Carvcll， 前 Sound Cloud 用 户 留 存 负责 人 ， 译 者 : 曲 弄 。 
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拿 来 瓯 能 用 的 模板 


1. 借 板 1:， 洪 道 表现 奶 踪 图 


获 客 成 本 
RE 


注 : CAC 的 计算 在 此 例 中 为 渠道 花费 /付费 用 户 数 。 
2. 模 板 2: LTV 和 CAC 关 系 


渠道 平均 CAC 


LTVZ CAC 比例 


3. 模 板 3: 新 渠道 选择 打分 图 
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新 渠道 1 新 渠道 2 新 渠道 3 


是 否 可 以 随 开 随 停 ? 


是 否 可 精准 定位 目标 用 户 群 ? 一 一 


步骤 分 解 1 月 2 月 3 月 
通过 洲 请 加 入 的 新 用 户 人 数 | | | 
人 je | es | 
总 活跃 用 户 基数 x | | | 
接触 到 邀请 机 会 的 比例 x | | | 
[SEE 


下 约 每 人 发 册 过 请 MX | | | 
[FTCEFTTTTTEN 
拓 受 浊 请 后 完成 注册 的 Sex | | 
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第 4 草 ”用 户 激活 : 增长 的 关键 转 化 点 


4.1 你 有 化 和 新 产品 开发 一 样 的 精力 在 新 用 户 体 
验 上 吗 


乔 和 硕 : 埃 尔 曼 〈Josh Elman) ， 一 手打 造 双 重病 毒 循环 的 LinkedIm 早 
期 增长 产品 经 理 ， 如 今 是 Greylock 风 投 的 合伙 人 ， 他 曾经 讲 过 ， 一 个 公 
司 应 该 至 少 花 和 新 产品 开发 一 样 多 的 精力 在 新 用 户 体 验 上 上， 甚至 更 多 。 


我 在 增长 黑客 网 工作 的 时 候 ， 老 板 也 经 常 资 : 在 大 多 数 公司 里 ， 新 
用 户 油 活 〈Activation) 往往 是 增长 团队 最 容易 找到 机 会 的 地 方 。 因 为 
市 场 部 门 一 般 更 注重 各 种 外 部 渠道 的 运营 ， 通 过 广告 等 方式 把 新 用 户 招 
横 进 来 ， 而 产品 部 门 一 般 更 注重 开发 各 种 新 功能 ， 提 高 老 用 户 的 参与 
度 。“ 新 用 户 诉 活 ?包含 从 新 用 户 首 次 登录 、 完 成 账号 注册 和 必要 的 设置 
到 第 一 次 使 用 产品 关键 功能 的 这 段 过 程 。 因 为 它 处 于 市 场 和 产品 之 间 ， 
有 点 像 * 两 不 管 ? 地 带 ， 很 容易 梓 忽 略 卸 。 


为 什么 这 些 增长 意见 领袖 对 新 用 户 激 活 如 此 重视 ”因为 如 果 新 用 户 
激活 做 得 不 好 ， 惑 没有 后 续 的 使 用 了 。 


首 和 匈 ， 数 据 显 示 ， 绝 大 多 数 应 用 在 三 天 内 就 流失 了 超过 75% 的 用 
户 ， 在 一 个 竞争 激烈 、 充 满 同 质 产品 的 市 场 里 拼 杀 ， 这 是 一 个 不 得 不 面 
对 的 残酷 事实 。 直 日 地 说， 新 用 户 体验 做 得 不 好 ， 其 他 产品 功能 做 得 再 
多 、 再 好 ， 孝 是 昌 做 。 

其 次 ， 新 用 户 的 注意 力 窗口 期 很 短 ， 受 到 的 干扰 很 多 。 一 亚 产 品 在 
用 户 决定 党 试 之 后 ， 只 有 很 有 限 的 时 间 让 用 户 感 受到 价值 ， 从 而 把 他 们 
转变 为 长 期 用 户 ， 如 果 用 户 符 试 了 ， 然 而 因为 没有 和 弄 明白 怎么 用 或 者 没 
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看 出 来 产品 的 价值 所 在 就 流失 了 ， 想 挽回 他 们 可 能 比重 新 获取 一 个 新 用 
户 还 难 。 

再 次 ， 新 用 户 激活 具有 放大 效应 。 一 般 来 说 ， 用 户 的 留存 百分比 是 
按照 一 个 平滑 的 曲线 逐渐 下 降 的 ， 早 期 的 用 户 激活 率 提升 一 点 点 ， 可 以 
传递 到 之 后 的 留存 曲线 上 ， 所 以 新 用 户 的 激活 不 仅仅 对 新 用 户 有 影响 ， 
对 整体 的 用 户 留 在 和 和 欠 利 都 有 影响 。 


最 后 ， 新 用 户 油 活 可 以 提高 市 场 预算 的 回报 率 。 新 用 户 体验 好 ， 丈 
意味 着 更 多 的 新 用 户 会 成 为 长 期 用 户 ， 产 品 平均 从 每 一 个 用 户 号 上 获得 
的 利润 更 多 ， 所 以 获取 新 用 户 的 预算 融会 相应 地 提升 。 一 些 原来 对 你 来 
说 获 客 成 本 太 高 而 不 划算 的 渠道 ， 现 在 也 变 得 可 行 了 ， 从 而 帮 你 打开 了 
更 多 渠道 。 
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4.2 如何 定 义 用 户 激活 
4.2.1 激活 离 不 开 Aha 时 刻 


Aha《〈 惊 喜 ) 时 刻 ， 融 是 新 用 户 第 一 次 认识 到 产品 的 价值 ， 从 而 脱 
口 而 出 “ 啊 哈 ， 原 来 这 个 产品 可 以 帮 我 做 这 个 啊 ” 的 那个 时 刻 。 这 是 一 个 
至 关 重 要 的 时 刻 ， 它 区 分 了 那些 从 产品 中 发 现 了 价值 和 那些 没有 发 现价 
值 的 用 户 。 这 也 是 一 个 “有 感情 ”的 时 刻 ， 用 户 和 觉得 他 从 广告 里 看 到 的 那 
些 承 诡 ， 产 品 在 这 一 刻 都 履行 了 了， 因此 和 沉 得 满足 其 至 感到 惊喜 。 


用 “ 美 疝 相 机 ? 举 个 例子 ， 假 设 一 个 女孩 儿 从 来 没有 听 说 过 “ 美 颜 ”的 
概念 ， 她 下 载 了 这 个 应 用 ， 隐 隐约 约 觉得 这 个 应 用 应 该 能 用 来 照相 ， 但 
古 并 不 知道 具体 怎么 用 ， 应 用 商店 的 介绍 她 当然 也 没有 仔细 看 。 


她 打开 应 用 之 后 ， 因 为 首页 的 设计 比较 简单 ， 她 很 快 藉 注 意 到 
了 “上 自 担 ?这 个 功能 ， 这 看 起 来 像 是 照相 机 的 按钮 。 她 点 击 了 “上 自拍? 近 
we 
显得 目 己 黑 、 胖 、 矮 ， 而 “ 美 颜 后 ”的 相片 显得 上 自己 白 、 瘦 、 美 ， 这 一 刻 
她 才 算 真正 明白 了 :“ 啊 哈 ， 原 来 美 颜 是 这 个 意思 啊 ! ” 


在 这 个 时 刻 ， 她 第 一 次 认识 到 产品 给 她 带 来 的 价值 ， 也 束 是 说 她 仿 
ee 有 种 悦 然 大 悟 的 感 党 ， 所 以 叫 作 “Aha 时 刻 ?。 接 下 来 ， 
她 可 能 继续 调整 自拍 角度 ， 再 多 折 几 张 照片 或 者 符 记 使 用 个 同 的 美 庆 
so 
为 长 期 用 户 ， 每 次 拍照 的 时 候 都 打开 < 美 闫 相 机 ?”。 

对 于 新 用 户 来 说 ， 这 个 Aha 时 刻 的 体验 至 关 重 要 ， 因 为 假如 这 个 女 
孩儿 只 是 下 载 了 应 用 ， 但 是 由 于 种 种 原因 从 来 没有 照 一 张 照片 ， 那 么 她 
就 根本 不 知道 这 个 应 用 对 她 的 价值 是 什么 ， 没 有 激活 的 用 户 了 最 终 都 会 流 
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人 


Aha 时 刻 ， 不 仅 对 于 B2C 的 产品 重要 ， 随 着 企业 软件 产品 “消费 者 
化 ”的 滔 潮 到 来 ， 对 于 B2B 的 产品 也 越 来 越 重 要 。 很 多 2B 产 品 也 把 让 新 
用 户 快速 到 达 Aha 时 刻 作为 增长 策略 的 重要 组 成 部 分 之 一 。 比 如 ， 美 国 
的 云 存 储 公 司 Dropbox 的 Aha 时 刻 就 是 一 台 设 备 上 安装 了 一 个 Dropbox， 
里 面 有 一 个 文件 ， 团 队 消 息 平台 Slack 的 Aha 时 刻 就 是 团队 内 部 发 送 2000 
条 信息 。 其 他 几 个 知名 产品 的 Aha 时 刻 如 网 4-1 所 示 。 


SlackK Drobpbox 
5 雷 团队 内 部 发 送 2000 条 信息 一 台 设备 上 安装 了 一 个 Dropl 
里 面 有 一 个 文件 
J 奢 Zynga Twitter 
/ 和 1 用 户 注册 后 第 二 天 返回 关注 了 30 个 用 户 ， 有 一 定 比 人 
关注 你 
FacebookKk Linkedln 
用 户 7 天 内 加 了 10 个 好 友 一 周 内 建 Y4 个 联系 人 


图 4-1 几 个 知名 产品 的 Aha 时 刻 


通过 这 些 例 子 ， 你 不 难 发 现 定义 Aha 时 刻 的 一 些 规 律 一 一 那 就 是 清 
晰 、 有 具体 、 可 衡量 ， 并 且 发 生 在 用 户 体验 的 较 早 期 ， 以 及 符合 下 面 的 描 


〈《 谁 ) 在 〈 多 长 时 间 内 ) 完成 《多 少 次 ) 《什么 行为 ) 
不 难看 出 ， 要 找到 以 上 信息 来 定义 Aha 时 刻 ， 需 要 三 步 : 


第 一 步 ， 要 定义 一 个 关键 行为 : 这 个 关键 行为 对 于 游戏 应 用 Zynga 
而 言 仅 仅 是 返回 应 用 ;对 于 各 大 社交 网 站 如 Facebook、Twitter 来 说 是 建 
立 社 交 关 系 ; 对 于 企业 软件 Slack 而 言 则 是 其 核心 功能 : 发 送信 息 。 
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第 二 步 ， 要 找到 这 个 关键 行为 的 完成 者 : 对 绝 大 多 数 2C 产 品 来 说 完 
成 者 是 用 户 ， 但 是 对 于 Dropbox 而 言 承 是 一 台 设 备 ， 对 于 Slack 而 言 则 是 
= 人 团队 5 


第 三 步 ， 需 要 明确 规定 早期 是 指 在 多 长 的 一 段 时 间 内 ， 并 且 在 这 段 
时 间 内 用 户 需 要 完成 多 少 次 关键 行为 。 具 体 的 定义 视 产 品 而 不 同 ， 比 如 
Zynga 仅 仅 规定 下 载 第 二 天 返回 就 视 为 “激活 ?”， 而 各 大 社交 网 站 则 对 “ 频 
次 ”有 更 严格 的 要 求 : 如 Facebook 要 求 7 天 内 加 10 个 好 友 ，Linkedin 要 求 
一 周 内 建立 4 个 联系 人 。 


在 这 三 步 里 ， 找 到 “关键 行为 " 则 是 最 为 重要 的 一 步 。 
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4.2.2 ”理解 关键 行为 


找到 了 用 户 的 Aha 时 刻 就 找到 了 激活 用 户 的 密码 。 对 于 首次 登录 的 
新 用 户 ， 你 应 该 < 不惜 一 切 代价 让 他 们 迅速 到 达 这 个 Aha 时 刻 ， 从 而 开 
启 进一步 转化 为 长 期 用 户 的 可 能 。 

让 新 用 户 通过 采取 某 个 特定 行为 迅速 了 解 到 产品 的 价值 所 在 ， 到 达 
Aha 时 刻 ， 这 个 行为 就 叫 作 “ 关 键 行为 "。 每 个 产品 的 关键 行为 不 同 ， 要 
具体 分 析 。 但 是 简单 地 理解 ， 就 是 希望 用 户 如 何 使 用 你 的 产品 。 下 面 思 
考 一 下 这 些 问题 ， 

1) 你 希望 用 户 每 次 使 用 产品 时 都 做 的 行为 是 什么 ? 


2) 用 户 做 出 了 哪个 行为 更 有 可 能 长 期 留存 下 来 ? 


3) 哪个 指标 是 整个 公司 最 在 意 的 ? 哪个 指标 是 你 最 希望 提升 的 ? 哪些 用 户 行为 直接 影响 了 
这 个 指标 ? 


4) 你 有 几 个 不 同 的 产品 或 者 功能 吗 ? 它们 都 分 别 是 什么 ?每 个 产品 或 功能 的 成 功 指标 是 什 
么 ?和 哪些 用 户 行为 相关 ? 


通过 以 上 问题 找到 了 一 些 方向 后 ， 可 以 通过 下 面 四 步 确 认 关 键 行 


为 。 
一 步 ， 列 出 可 能 的 关键 行为 


列 出 3 一 5 个 可 能 的 关键 行为 ， 这 些 行为 应 该 和 产品 提供 的 价值 妃 恩 
相关 。 一 些 冲 见 的 类 别 : 


1) 完成 新 用 户 上 手 引 导 过 程 ; 


2) 在 产品 介绍 之 后 继续 浏览 你 的 产品 ; 


3) 使 用 了 茶 个 核心 功能 
4) 和 其 他 用 户 建立 了 联系 。 
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对 于 一 个 拍照 应 用 来 说 ， 有 可 能 的 关键 行为 包括 : 
1) 拍 了 5 张 自 拍照 ; 


2) 尝试 了 超过 3 个 滤 镜 ; 


3) 分 享 了 1 张 照 片 。 
对 于 一 个 问答 社区 来 说 ， 有 可 能 的 关键 行为 包括 : 
1) 问 了 3 个 问题 ; 


2) 问题 收 到 了 1 个 以 上 的 答案 ; 


3) 回答 了 1 个 问题 ; 


4) 关注 了 10 个 人 ; 

5) 关注 了 5 个 专题 。 

第 二 步 ， 通 过 数据 分 析 得 选 关 键 行 为 

通过 数据 分 析 找 到 和 长 期 用 户 留 存 正 相关 性 最 强 的 行为 ， 这 个 行为 
就 可 能 代表 了 用 户 的 <Aha 时 刻 ”〈 见 图 4-2) 。 具 体 分 析 可 以 通过 比较 不 
同行 为 群体 的 留存 曲线 来 进行 。 
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图 4-2 Aha 时 刻 


比如 ， 一 个 音乐 播放 应 用 ， 其 增长 团队 首先 列 出 了 下 面 一 系列 可 能 
的 关键 行为 : 1) 注册 完成 ; 

2) 播放 一 首 歌 ; 

3) 搜索 一 个 歌手 ; 

4) 阅读 歌曲 信息 ; 

5) 点 击 “ 喜 欢 一 首 歌 ”。 


然后 他 们 一 个 一 个 比较 有 过 这 些 早 期 行为 的 新 用 户 和 没有 这 些 早期 
行为 的 新 用 户 ， 留 存 曲线 有 什么 不 一 样 。 很 快 ， 他 们 就 聚焦 在 “喜欢 一 
首 歌 ? 这 个 行为 上 。 因 为 从 数据 中 可 以 看 出 ， 有 这 个 行为 的 用 户 和 其 他 
用 户 相 比 ， 首 日 留存 率 高 将 近 30%、7 日 留存 率 高 将 近 15%、30 日 留存 率 


高 将 近 59%6。 
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这 就 说 明 * 喜 欢 一 首 歌 * 这 个 行为 和 用 户 的 长 期 留存 有 一 定 的 正 相关 
性 : 有 这 个 行为 的 新 用 户 留存 率 较 局 ， 而 没有 这 个 行为 的 新 用 户 留 存 率 
较 低 。 留 存 兰 别 越 明显 ， 就 说 明 这 个 行为 越 关 键 。 留 存 曲线 的 具体 画 
法 ， 我 们 将 在 5.2.3“ 绘 制 用 户 留 存 曲线 ”小节 详 细 介 绍 。 目 前 ， 市 面 上 的 
一 些 商 业 分 析 软 件 也 具备 了 “行为 分 群 ?的 能 力 《〈 见 图 4-3) 。 


RETENTIONG@ -一 留存 Last 30 Days ~ 


| 
开始 行为 Start action New Users * 一 新 用 户 过 去 30 天 


返回 行为 Returning action Any Event ~ 一 任何 事件 


全 All users 一 - 所 有 用 户 重 Favorite >= 1Song 一 -一 喜欢 一 首 歌 


图 4-3 ”用 户 行为 分 析 软 件 Amplitude 可 以 比较 不 同行 为 群 组 的 留存 曲线 ， 从 而 帮助 发 现 关 键 行 
为 


第 三 步 ， 通 过 定性 用 户 调研 进一步 确认 关键 行为 

因为 数据 只 能 揭示 家 关 性 ， 明 过 数 指 分 入 和 希 选 出 最 有 可 能 的 关键 行 
为 后 ， 你 还 需要 通过 定性 用 户 调研 回答 任何 疑问 ， 进 行进 一 步 的 研究 和 
确认 。 

定性 用 户 调 研 包 括 常见 的 用 户 问 卷 、 用 户 电话 访问 、 有 偿 招 募 用 户 
研究 ， 也 可 以 采用 一 些 产品 内 的 调研 软件 ， 在 用 户 完 成 或 取消 某 个 关键 
动作 时 即时 弹出 问卷 。 

通过 定性 调研 ， 用 户 可 以 给 你 提供 更 多 的 信息 ， 帮 助 你 了 解数 据 所 
揭示 的 “关键 行为 "背后 的 原因 ， 从 而 帮 你 进一步 确认 关键 行为 。 


举 个 例子 ， 一 个 企业 的 团队 协作 软件 通过 数据 分 析 发 现 使 用 “发 信 
奶 ? 功 能 和 使 用 日历? 功能 的 用 户 ， 长 期 留存 较 好 。 但 是 通过 进一步 的 
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用 户 调研 ， 他 们 发 现 ， 对 新 用 户 激活 最 关键 的 行为 并 不 是 “发 送 第 一 条 
信息 ?或 者 “第 一 次 使 用 日 历 *”， 而 是 新 用 户 发 现 这 个 软件 可 以 帮助 他 们 
协调 团队 的 时 间 表 、 一 键 安排 团队 会 议 并 发 送 消 轧 。 所 以 ， 这 个 软件 的 
用 户 Aha 时 刻 是 成 功 安排 第 一 次 团队 会 议 ， 而 不 是 使 用 “发 信息 ?或 “日 
历 ” 功 能 ， 只 不 过 在 安排 会 议 的 过 程 中 ， 用 户 需 要 使 用 “发 信息 ”和 “日 
历 ” 这 两 个 功能 。 

再 比如 一 个 移动 应 用 的 数据 分 析 显 示 ， 如 宋 新 用 户 看 了 茶 个 引导 视 
频 ， 长 期 留存 吕 好 ， 和 用 户 访谈 之 后 发 现 ， 不 是 因为 看 视频 这 个 行为 本 
喘 导致 留存 效果 好 ， 而 古 因 为 视频 中 详细 介绍 了 茶 一 个 关键 功能 的 使 
用 ， 对 于 新 用 户 来 说 特别 有 价值 。 所 以 ， 激 活 的 关键 不 是 让 所 有 人 都 去 
看 这 个 视频 ， 而 是 设计 一 个 好 的 新 用 户 引 导 流 程 让 用 尸 学 会 使 用 这 个 天 
键 功 能 。 


第 四 步 ， 找 到 关键 行为 和 Aha 时 刻 


经 过 以 上 三 步 ， 基 本 上 可 以 确定 用 户 的 关键 行为 了 ， 而 用 户 的 Aha 
时 刻 就 是 完成 那个 关键 行为 的 时 刻 。 在 这 个 过 程 中 ， 有 一 些 细节 需要 注 
意 : 


首先 ， 如 果 发 现 多 个 行为 都 和 用 户 留 在 有 比较 强 的 正 相 关 ， 怎 么 
办 ? 对 于 新 用 户 ， 还 是 建议 把 焦点 先 集中 到 一 个 行为 上 ， 因 为 “ 贫 多 鄙 
不 烂 ?>， 新 用 户 刚 刚 完 成 了 注册 流程 ， 开 始 使 用 产品 ， 如 果 一 下 子 要 求 
太 多 ， 可 能 反而 会 把 用 户 吓 跑 了 。 


但 是 对 于 其 他 关键 行为 ， 也 不 要 把 它 入 掉 。 因 为 用 户 引导 是 一 个 持 
续 不 断 的 过 程 ， 首 先 引导 新 用 户 完成 最 重要 的 关键 行为 ， 以 后 可 以 通过 
各 种 机 制 让 用 户 继续 完成 更 多 的 关键 行为 ， 加 深 用 户 的 参与 度 。 这 -一 点 
我 们 将 在 5.4.4“ 持 续 引 导 : 留存 永 无 止境 "小 节 中 深入 讨论 。 

其 次 ， 找 到 了 关键 行为 ， 有 时 候 还 需要 定义 新 用 户 要 进行 这 个 行为 
的 次 数 ， 也 就 是 所 谓 的 “魔法 数字 ”， 以 及 用 户 需要 在 多 短 的 时 间 内 完成 
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这 么 多 次 行为 ， 也 就 是 所 谓 的 “时 间 窗 口 ”。 这 些 指标 都 可 以 通过 数据 分 
析 找 到 ， 但 是 也 要 认识 到 这 些 指标 并 不 是 严格 的 科学 ， 更 多 的 是 一 个 方 
回 性 的 指引 。 


一 个 简化 的 方法 是 : 用 留存 下 来 的 用 户 早期 完成 天 键 行为 的 次 数 男 
一 个 分 布 图 ， 看 哪个 次 数 是 临界 点 ， 也 融 是 用 户 做 了 多 少 次 之 后 对 留存 
率 的 边际 影响 开始 下 降 ， 这 个 次 数 融 可 以 作为 魔法 数字 的 参考 。 时 间 窗 
口 的 选择 一 般 以 首 日 、 次 日 和 首 周 居多 ， 可 以 根据 产品 的 实际 情况 决 
定 。 

最 后 ， 必 须 指出 通过 上 述 方法 找到 的 关键 行为 和 Aha 时 刻 与 用 户 长 
期 留存 之 间 是 相关 性 ， 并 不 一 定 是 因果 性 。 要 通过 设计 增长 实验 ， 推 动 
更 多 用 户 进行 关键 行为 ， 同 时 监测 这 些 用 户 的 长 期 留存 率 以 验证 这 之 间 
的 因果 性 。 如 宋 留 存 提升 了 ， 那 融 验 证 了 因果 性 。 
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4.2.3 衡量 新 用 户 油 活 的 第 用 指标 和 图 表 

找到 了 Aha 时 刻 和 关键 行为 ， 可 以 使 用 以 下 几 个 指标 衡量 来 监测 用 
户 激活 的 表现 。 

指标 一 : 激活 率 

激活 率 就 是 指 新 用 户 在 一 定时 间 内 完成 激活 行为 的 比例 。 这 个 定义 
有 两 个 维度 : 一 个 是 完成 激活 行为 的 定义 是 什么 ， 就 是 我 们 上 面 讲 到 的 
关键 行为 ;二 是 这 个 “一 定时 间 ” 有 多 长 ， 是 首 日 、3 日 、7 日 还 是 30 日 ? 


激活 时 间 的 选择 和 产品 的 类 型 有 关 ， 但 是 一 般 来 说 ， 根 据 产品 的 不 
同 ， 采 取 首 日 、 次 日 或 首 周 较为 合适 。 举 例 来 说 : 

Pinterest 图 片 社 交 平 台 : 激活 率 = 注 册 1 周 内 返回 用 户 / 总 注册 人 数 

Zynga 某 游戏 应 用 : 激活 率 = 注 册 第 二 日 返回 用 户 / 总 注册 人 数 

激活 指标 的 重要 性 在 于 以 下 三 点 : 

第 一 ， 它 只 需要 最 长 一 周 的 时 间 束 可 以 得 到 结果 ， 因 此 是 衡量 用 户 
激活 的 主要 指标 ， 并 且 可 以 作为 衡量 长 期 留存 的 先导 指标 。 


第 二 ， 它 可 以 帮助 团队 找到 清晰 的 聚焦 点 ， 所 有 的 新 用 户 引 导 ， 包 
括 产 品 内 和 产品 外 的 ， 如 新 用 尸 引导 邮件 等 ， 都 以 提高 激活 率 为 目标 。 


第 三 ， 团 队 通过 长 期 监测 这 个 指标 ， 可 以 观察 趋势 ， 了 解 新 用 户 激 
活 是 变 好 了 还 是 变 差 了 。 


指标 二 :激活 漏斗 转化 率 


用 户 油 活 漏斗 转化 率 是 指 在 追踪 新 用 户 注册 和 诅 活 的 全 过 程 中 ， 用 
户 完成 每 一 个 步骤 占 进入 这 个 步骤 总 人 数 的 比例 。 


图 4-4 展 示 了 一 个 虚拟 产品 的 激活 漏斗 ， 从 这 个 漏斗 上 可 以 清晰 地 
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看 出 , “注册 第 二 步 ? 和 ?完成 关键 行为 "这 两 个 步骤 是 用 户 流失 最 明显 的 
地 方 。 从 “注册 第 一 步 ? 到 “注册 第 二 步 ? 仅 有 60% 的 用 户 完 成 了 ，40% 的 
用 户 都 流失 了 ; 同 理 ， 从 “注册 完成 ?到 “完成 关键 行为 ? 仅 有 54% 的 用 户 
完成 了 ， 而 46% 的 用 户 流失 了 。 

因为 这 两 步 的 转化 率 是 激活 漏斗 中 最 明显 的 瓶 颈 ， 所 以 应 该 仔细 研 
究 这 两 步 的 用 户 心理 、 产 品 体验 、 文 案 、 交 互 设 计 等 ， 看 看 哪里 有 改善 
的 空间 。 后 续 就 可 以 针对 这 些 点 设计 实验 ， 通 过 A/B 测 试 提 高 转化 率 ， 
最 终 提 升 用 户 激活 率 。 


1200 


1000 


600 100% 


下 载 应 用 打开 应 用 注册 第 一 步 注册 第 二 步 注册 完成 完成 关键 行为 
目 用 户 数 


图 4-4 新 用 户 激活 漏斗 
指标 三 : 新 用 户 留 存 指标 
一 些 水 平 比较 高 的 增长 团队 在 基本 的 激活 指标 和 激活 漏斗 之 外 ， 还 
会 监测 新 用 户 留 存 指标 。 这 个 指标 一 般 是 指 新 用 户 在 经 过 较 长 的 一 段 时 
间 《“ 如 一 个 月 ) 后 ， 是 否 还 是 产品 的 活跃 用 户 。 


比如 ，Pinterest 增 长 团队 除了 氨 踪 首 周 激活 率 的 “Aha 时 刻 ? 外 ， 还 会 
监测 注册 4 周 后 仍然 是 周 活跃 用 户 的 比例 ， 他 们 把 这 个 指标 称 为 “习惯 时 
刻 ?;， Instagram 则 更 夸张 ， 它 们 的 新 用 户 留 存 指 标 是 指 用 户 注 册 60 天 后 
仍 是 月 活跃 用 户 的 比例 。 


一 般 来 说 ， 新 用 户 留 存 指标 和 早期 激活 指标 会 有 一 定 的 相关 性 ， 但 
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征 将 它 单 独 区 分 出 来 有 两 个 好 处 : 一 是 早期 激活 指标 一 般 只 是 退 踪 一周 
内 的 用 户 表现 ， 而 新 用 尸 留存 指标 将 这 个 监测 周期 延长 到 了 一 个 月 甚至 
两 个 月 ， 同 时 监测 两 个 指标 可 以 观 友 两 者 之 间 是 否 存在 分 靶 ; 二 是 让 新 
用 户 油 活 团 队 有 了 一 个 较 长 时 期 的 关注 期 ， 不 只 是 关注 新 用 户 注册 流 
程 ， 而 是 延伸 到 注册 后 一 两 个 月 内 的 整体 新 用 户 体验 ， 指 导 团 队 进行 持 
续 地 新 用 户 引 导 。 
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4.3 新 用 户 引 导 的 “ 诉 动 指数 ” 


设想 一 下 ， 有 一 天 ， 老 王 正 在 网 站 上 闲逛 ， 看 到 了 你 的 应 用 广告 ， 
这 时 他 收 到 了 一 条 微 信 ， 征 他 老 效 发 来 的 ， 于 是 他 赶紧 去 回 微 信 了 了。 又 
过 了 几 天 ， 他 又 在 另外 一 个 网 站 上 看 到 了 同样 的 广告 ， 昌 然 记 得 不 是 很 
清楚 ， 但 是 他 感觉 这 个 广告 似曾相识 ， 刚 好 那 时 候 他 有 点 时 间 ， 心 想 反 
正 不 花 钱 就 试 试看 吧 ， 于 是 他 点 击 广告 到 应 用 商店 下 载 了 你 的 应 用 。 


下 载 完 毕 ， 老 王 第 一 次 打开 了 你 的 应 用 。 在 这 个 时 刻 ， 老 王 作为 一 
个 潜在 的 产品 用 户 是 处 于 一 个 很 特殊 的 节点 上 的 。 一 方面 ， 他 已 经 做 出 
了 想 要 试 试看 的 决定 ， 他 有 比较 大 的 动力 想 要 乔 明白 这 个 产品 是 怎么 使 
用 的 ， 看 看 能 不 能 兑现 广告 上 的 承诺 。 另 一 方面 ， 他 经 历 了 看 到 广告 、 
做 出 诀 定 再 到 应 用 商店 下 载 的 过 程 ， 耗 费 了 不 少 感情 、 思 考 和 时 间 ， 他 
的 “能 量 条 ”也 有 了 一 定 的 损耗 。 

假如 你 已 经 明确 了 产品 的 Aha 时 刻 ， 那 么 应 该 用 怎样 的 方式 帮助 刚 
刚 经 历 了 这 一 切 的 老 王 ， 迅 速 完 成 关键 行为 、 成 为 激活 用 户 呢 ? 

这 里 我 癌 大 家 介绍 一 个 从 用 户 心理 学 角度 解释 的 新 用 户 激 活 的 模 
型 ， 它 是 由 Dropbox 的 增长 专家 达 赖 捷 斯 : 康 楚 列 特 (Darius Contractor) 
分 享 的 “激动 指数 模型 ”〈 见 图 4-5) 。 
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新 用 户 引导 的 “激动 指数 


7 人 9] 二 gg 
aa 激动 指数 高 
53 . 
45 5 
王 | 
LU _ _ ， ，  ，  \， 激动 指数 低 


由 本 


50 信用 卡 
卫 上 、 工 二 JE 十 口 A\ 
网 站 活动 或 标 需要 注册 邮件 = 
题 吸引 人 5 


f9 
图 4-5 ” 达 赖 厄 斯 ' 康 楚 殉 特 的 激动 指数 模型 


用 户 激动 指数 是 一 个 从 0 到 100 的 数值 ， 简 单 来 次， 代表 了 用 户 有 多 
大 动力 在 东 个 时 刻 完成 某 件 事情 ， 因 此 很 形象 地 叫 作 “激动 指数 "。 油 动 
旨 数 为 100 就 是 用 户 下 定 诀 心 排除 万 难 也 要 完成 这 件 事情 。 想 想 看 ， 大 
家 上 网 买 火车 票 或 者 选读 ， 不 管 售票 网 站 做 得 多 不 好 ， 或 者 需要 半夜 起 
床上 网 ， 大 家 也 赴 汤 蹈 火 、 在 所 不 辞 ， 因 为 用 户 的 动力 很 足 ， 一 定 要 完 
成 这 件 事情 。 激 动 指数 为 0 加 是 用 户 要 么 完全 不 感 兴趣 ， 觉 得 这 件 事情 
可 做 可 不 做 ， 要 么 已 经 筋疲力尽 ， 濒 临 放弃 的 边缘 。 在 这 个 时 候 ， 一 点 
点 的 挫折 或 者 困惑 台 能 令 用 户 彻 展 放大 。 


用 户 的 激动 指数 不 是 一 成 不 变 的 。 新 用 户 激活 的 过 程 就 是 要 在 用 户 
的 溅 动 指数 降 到 0 之 前 ， 引 导 有 用户 完成 注册 和 设置 ， 并 完成 关键 行为 ， 
第 一 次 体会 到 产品 的 价值 。 

回 到 刚才 的 例子 ， 假 如 老 王 刚刚 点 击 广告 时 ， 诉 动 指数 为 100， 随 
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后 到 应 用 商店 下 载 、 读 评论 、 等 竺 安装 的 过 程 中 这 个 指数 已 经 降 到 了 
80。 好 不 容易 下 载 完 成 ， 一 打开 应 用 看 到 一 页 秘密 采 采 堆 满 了 文字 的 介 
绍 页 ， 一 下 子 头 都 大 了 ， 激 动 指数 又 降 到 65。 


不 过 老 王 还 是 点 击 了 "注册 ?按钮 ， 笠 好 注册 表单 做 得 不 错 ， 只 需要 
填写 两 栏 : 邮件 和 密码 ， 并 且 非 常 明显 地 写 清 了 密码 的 规则 ， 老 王 顺利 
填 完 了 表 ， 激 动 指数 只 是 下 降 了 少许 ， 变 成 60。 


接 下 来 ， 一 个 需要 允许 推送 的 对 话 框 弹 了 出 来 ， 老 王 心 想 ， 我 还 没 
和 弄 明 白 这 玩意 怎么 用 呢 ? 带 着 一 丝 不 爽 ， 他 迅速 点 击 了 “以 后 再 说 ”， 激 
动 指数 已 经 降 到 了 40。 


说 时 迟 那 时 快 ， 又 一 个 对 话 框 弹出 来 并 要 求 老 王 允 许 同步 通讯 孙 ， 
老 王 心 想 “有 完 没 完 啊 ”并 迅速 点 击 了 “以 后 再 说 ”， 这 时 激动 指数 已 然 降 
到 了 20。 


总 算 进 入 产品 界面 了 ， 面 对 没有 任何 引导 的 空白 界面 ， 老 王 心 里 生 
出 一 丝 绝望 ， 这 玩意 到 确 怎 么 用 啊 ? 终于 激动 指数 降 到 了 0， 这 时 候 ， 
刚好 老 王 老 交 的 一 条 微 信 推 送 进 来 ， 老 王 关 闭 了 你 的 产品 ， 去 和 他 老 效 
聊天 去 了 ， 仿 佛 什么 都 不 曾 发 生 过 。 

对 于 你 的 产品 来 说 ， 比 什么 都 没 发 生 过 更 惨 的 是 广告 费 花 了 ， 却 一 
个 用 户 都 没收 回来 。 

那么 ， 究 竟 要 如 何 保持 用 户 的 激动 指数 ， 才 能 够 让 老 王 撑 过 关键 的 
新 用 户 激活 流程 呢 ? 以 下 几 点 很 重要 。 

首先 ， 要 明确 用 户 的 初始 激动 指数 。 

如 果 公 司 品 牌 的 知名 度 大 ， 那 么 一 般 来 说 ， 比 起 名 不 见 经 传 的 小 品 
牌 ， 用 户 的 初始 激动 指数 可 能 更 高 ， 因 为 很 多 用 户 是 从 广告 点 击 开 始 知 
道 这 个 产品 的 ， 好 的 广告 设计 、 文 案 也 可 以 提高 用 户 的 激动 指数 ， 最 
后 ， 不 同 渠 道 来 源 的 用 户 激 动 指 数 也 不 同 ， 比 如 上 自己 找 上 门 来 的 和 老 用 
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户 推荐 的 用 户 因 为 其 需求 更 强烈 或 者 有 社交 背书 ， 往 往 油 动 指数 高 ， 而 
付费 广告 招揽 来 的 用 户 平均 激动 指数 较 低 。 

其 次 ， 了 解 各 个 元 素 对 激动 指数 的 影响 。 

目 己 模拟 操作 一 过 新 用 户 诉 活 流 程 并 记录 下 来 ， 在 每 一 个 步骤 哪些 


元 素 能 够 增加 激动 指数 ， 哪 些 元 素 会 降低 激动 指数 ， 最 后 加 起 来 ， 用 户 
激动 指数 是 正 的 还 是 负 的 。 


比如 ， 用 美国 排名 第 一 的 婚恋 网 站 match.com 网 站 的 早期 着 陆 页 举 
例 〈 见 图 4-6) ， 从 上 到 下 、 从 左 到 右 ， 模 拟 用 户 的 眼光 快速 扫 一 过 ， 
有 哪些 元 了 素 对 激动 指数 有 影响 呢 ? 


”_@ www.match.comjcpxjen-usjmatchjlndexPagel 刀口 柄 如 ; 


品牌 一 matc 必 Member Signin 。 Take the fee personalty lest fom ”Chemistrycom 


约会 #1 网 站 


in dates， 
relationships and marmiages 


图 4-6 ”美国 婚恋 网 站 match.com 的 早期 着 陆 页 


1) 左上 方 : match 的 品牌 。match 作 为 美国 知名 婚恋 网 站 品牌 ， 用 户 看 到 后 会 觉得 “品质 有 
保障 "*， 激 动 指数 +2。 


2) 左 中 : 看 到 地 福 的 人 脸 。 用 户 会 觉得 “他 们 看 起 来 很 快乐 ， 颜 值 也 很 高 ”， 激 动 指 数 +5。 
3) 中 间 : 约会 所 网 站 ， 用 户 会 觉得 “看 来 我 是 来 对 地 方 了 ”， 激 动 指数 +10。 
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4) 中 间 : 表格 默认 为 “女性 寻找 男性 "， 并 且 把 年 龄 填 好 了 ， 用 户 觉 得 “网 站 很 聪明 啊 ”， 油 
动 指数 +10。 


5) 中 间 : 邮政 编码 。 用 户 会 想 *" 好 吧 ， 我 得 把 键盘 调 出 来 ， 有 点 麻烦 .……”， 激 动 指 数 -5。 


6) 中 下 方 :“ 看 照片 按钮。 用 己 会 觉得 < 太 好 了 ， 迫 不 及 待 想 要 看 照片 了 ”， 激 动 指数 
+10。 


所 以 ， 假 设 用 户 到 达 这 个 网 页 的 初始 激动 指数 为 60， 经 过 这 个 着 陆 
页 ， 他 们 的 油 动 指数 不 但 没有 下 降 ， 还 提高 了 32， 达 到 了 92。 

最 后 ， 综 合 审计 新 用 户 激活 漏斗 的 各 个 环节 。 

新 用 户 的 激活 包含 了 产品 内 部 和 外 部 的 各 个 环节 : 比如 对 于 一 个 移 
动 应 用 来 说 ， 包 含 了 看 到 广告 、 来 到 应 用 商店 或 者 着 陆 页 、 完 成 注册 流 
程 、 完 成 引导 激活 等 步骤 。 各 个 环节 上 的 元 素 都 对 诉 动 指数 有 影 啊 。 


但 是 由 于 这 些 环节 往往 是 由 不 同 的 团队 负 贡 ， 又 处 于 不 断 变 化 中 ， 
很 容易 出 现 不 一 致 其 至 互相 打架 的 问题 。 所 以 ， 建 议 增长 团队 定期 审计 
新 用 户 激活 的 整个 流程 。 

接 下 来 ， 让 我 们 以 “得 到 ”应 用 为 例 模 拟 其 新 用 户 激 活 流 程 。 如 果 我 
们 模拟 一 个 新 用 户 从 搜索 、 发 现 “ 得 到 ”广告 、 点 击 广告 到 达 者 陆 页 、 下 
载 、 注 册 、 诉 活 的 操作 的 全 过 程 ， 我 们 可 以 看 到 , “得 到 ”产品 的 卖点 很 
清晰 一 一 “人 箭 片 时 间 ， 终 映 学 习 "”， 并 多 次 重复 。 各 个 环节 之 间 的 文案 和 
设计 风格 比较 一 致 ， 临 门 一 脚 的 “新 人 专 孕 礼包 ?也 有 助 于 提高 用 户 
的 “ 溅 动 指 数 "， 帮 助 用 户 完 成 激活 《〈 见 图 4-7) 。 


5 等 祛 绩 。 油 庆 。 凤 玫 本 片 


得 到 App- 碑 片 时 间 终身 学 习 加 


得 到 | 得 到 App . 瑟 乌 思维 团队 出 品 .好 好 学 -- 
但 庆 是 要 请 思 只 革 愉 着 的 主打 和 民明 务 的 kof 通 志 训 因 考 
性 ， 蛙 生 自 合 、 埠 子 书 必 方 为 网 乓 二 天 旺 供 有 价 个 区 

得 到 _ 百 度 百科 


图 4-7 


“得 


到 ”的 新 月 
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4.4 新 用 户 引 导 的 四 大 原则 和 八大 误区 


通过 前 几 贡 的 内 容 ， 我 们 明确 了 新 用 户 激活 的 重要 性 ， 知 道 了 如 何 
找到 关键 行为 和 Aha 时 刻 ， 衡 量 新 用 户 激活 该 采用 哪些 指标 ， 以 及 理解 
了 心理 学 角度 的 新 用 户 诉 活 “ 激 动 指 数 "， 下 面 我 们 通过 一 些 具体 的 案 
例 ， 介 绍 新 用 户 引 导 的 四 大 原则 和 需要 避免 的 八大 误区 。 


原则 一 : 增强 动力 


因为 用 户 需 要 采取 行动 、 耗 费 能 量 ， 才 能 够 完成 新 用 户 激 活 ， 所 以 
我 们 需要 及 时 有 效 地 帮助 用 户 增 强 动力 ， 这 个 原则 我 们 在 4.3 一 布 中 已 
经 介绍 过 。 有 具体 来 说 ， 可 以 通过 以 下 的 方法 增强 用 户 的 动力 : 


1) 保持 外 部 广告 和 新 用 户 欢迎 页 面 的 前 后 一 致 性 : 用 户 看 到 的 信息 和 设计 越 一 致 ， 可 能 
生 的 困惑 就 越 少 ， 完 成 注册 的 动力 就 越 高 ， 如 图 4-8 所 示 。 
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全 HM2O Wieeless 他 


《 Search 


全 0 PIM 


Pinterest 
PintereSt 


Discover ideas for all your 
Red andewme doesiorcookirg. projects and interests 


SO Ge 


Treen 


Continue with Facebook 


Sign Up 


0 Snvd Prv2 


Haveo an account21Log in 


b) 案例 : Pinterest 的 应 用 商店 页 面 和 新 用 户 欢迎 页 面 语 
言 一 瑟 


图 4-8 ”信息 和 设计 一 致 


2) 向 用 户 解 释 为 什么 他 要 开通 各 种 权限 ， 对 他 有 什么 好 处 ， 而 不 是 一 上 来 就 向 用 户 提 要 
求 ， 如 图 4-9 所 示 。 
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| Thanks for booking with usl 
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SoOvnde and Kon bag9e5 These Can be 
Corfi9ued nm Settrm9s 


DomY ASOW OK 


a) 案例 : 定 票 应 用 要 求 用 户 开 通 推送 前 ， 先 让 用 户 成 功 完成 一 次 订 票 ， 
使 推送 允许 率 提 高 182% 


Backio Ap Sore 下 OPM 


You lost youriPod touchl You lost your iPod touchl 
What do you do? What do you do? 


六 四 DON'T PANIC.. 


s LOCATE ; 。 


Locate from 
Lookoutcom - SCREAM 


人 本 


b) 案例 : 移动 设备 安全 应 用 Lookout 要 求 用 户 开 通 地 点 分 享 前 ， 会 先 告 知 用 户 是 


为 了 定位 丢失 的 iPod 


图 4-9 疝 用 户 解释 开通 权限 的 好 处 


3) 利用 社会 信任 : 比如 当 Uber 新 用 户 接受 老 用 户 的 邀请 下 载 应 用 后 ， 打 开 应 用 首先 看 到 的 


界 四 


j 是 老 用 户 的 名 字 和 照片 ， 以 及 30 美 元 的 新 用 户 奖励 ， 这 就 提高 了 新 用 户 完成 注册 的 动力 ， 


如 图 4-10 所 示 。 
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WEGWUEST A NIOKE ATTME 
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图 4-10 案例: Uber 的 用 户 推荐 流程 巧妙 利用 推荐 人 的 社会 信任 
4) 让 用 户 参 与 其 中 : 智能 投 顾 网 站 Wealthfront 的 新 用 户 引 导 流 程 则 是 让 用 户 无 须 注 册 ， 就 
可 以 完成 一 套 财 务 风险 评估 。 在 评估 过 程 中 用 户 需 要 回答 各 种 问题 ， 最 后 Wealthfront 给 用 户 挫 


荐 一 个 私人 化 的 风险 投资 组 合 。 这 就 让 用 户 有 了 参与 感 ， 得 到 了 价值 ， 更 有 动力 完成 注册 ， 如 
图 4-11 所 示 。 
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日 other 


Your Risk Tolerance: - 75 


a) 第 一 步 : 回答 问题 “ b) 第 二 步 : 输入 邮箱 获得 私人 化 投资 计划 “) 显示 推荐 的 计划 
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图 4-11 案例: 智能 投 顾 网 站 在 用 户 注 册 前 先 让 用 户 填 写 问卷 ， 为 用 户 生 成 私人 化 投资 推荐 


1 一 你 为 什么 投资 ”2 根据 你 的 回答 ， 这 是 你 的 多 样 化 投资 计划 
原则 二 : 减少 障碍 


新 用 户 引导 的 第 二 大 原则 是 减少 障碍 。 因 为 每 跨越 一 个 障碍 ， 用 户 
都 需要 消耗 能 量 ， 其 激动 指数 都 会 下 降 一 点 点 。 注 意 这 里 的 障碍 不 仅仅 
是 需要 用 户 填写 各 种 表格 ， 还 包括 令 人 困惑 的 文案 、 使 用 起 来 违反 直觉 
的 设计 、 过 多 的 选择 和 信息 、 宛 长 的 注册 流程 等 。 可 以 参考 下 面 一 些 公 
司 减少 障碍 的 思路 ; 


[C 


7 一 


1) 推迟 注册 的 步骤 ， 让 用 户 先 使 用 产品 ， 如 图 4-12 所 示 。 


duoLingo Homa -Decvtion Nmmeryon 


Save your progress 


图 4-12 ”案例 : 语言 学 习 应 用 Duolingo 允 许 用 户 无 需 注 册 就 能 开始 学 习 ， 但 是 需要 注册 才能 保 
存 进 度 


2) 移 除 多 余 步 又， 隐藏 过 多 信息 : 信息 应 用 Line 将 新 用 户 引 导 流 程 中 手机 注册 和 条 款 隐私 
两 步 合并 为 一 步 ， 将 条 款 隐 私 的 具体 信息 放 到 链接 中 ， 仅 仅 一 个 小 的 变化 对 转化 率 就 有 很 大 的 
提升 ， 如 图 4-13 所 示 。 
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《 Registration ? 
6 
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Do you agree to he Terma ol Use and our Prvecy 一 8 
Poscy7 
5 加 Logon wh Fac 一 -一 必 
a) 案例 : 改进 前 的 Line 的 用 户 条 款 页 面 b) 案例 : 改进 后 的 Line 的 用 户 条 款 页 面 


图 4-13 ”信息 应 用 Line 的 改进 


1 一 注册 “2 一 验证 电话 号 码 ”3 一 通过 Facebook 登 录 4 一 服务 条 于 ”5 一 同意 条 款 “”6 一 注册 7 

为 开通 Line 账 户 ， 请 验证 你 的 电话 号 码 或 Facebook 账 号 。 当 你 点 击 “ 验 证 电话 号 码 ? 或 “通过 
Facebook 登 录 ”， 你 默认 同意 “用 户 条 葡 ” 及 “隐私 条 例 ”(〈 点 击 可 看 到 这 些 条 短 内 容 ) “8 一 验证 
电话 号 码 “”9 一 通过 Facebook 登 录 


3) 避免 冷 司 动 : 冷 月 动 是 新 用 户 激活 中 一 个 不 那么 明显 ， 但 是 负面 影响 很 大 的 障碍 。 图 4- 
14 是 一 个 SaaS 软 件 的 新 用 户 首 页 ， 可 以 想象 ， 如 果 用 户 完成 注册 ， 进 入 产品 界面 后 却 发 现 一 月 
空白 ， 他 需要 花费 心力 去 思考 接 下 来 该 怎么 办 ， 那 么 他 的 激活 概率 就 大 大 降低 了 。 
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图 4-14 某 Saas 产 品 的 “ 冷 司 动 ”界面 


原则 三 : 适时 助 推 

有 时 候 ， 即 使 用 户 有 动力 、 有 能 力 ， 但 在 各 种 外 部 和 内 部 信息 的 干 
扰 之 下 ， 还 是 很 可 能 没 能 完成 关键 行为 。 这 个 时 候 ， 就 需要 增长 团队 通 
过 各 种 方式 去 提醒 用 户 ， 推 他 一 把 。 具 体 有 几 个 可 以 考虑 的 方向 : 

1) 明确 机 会 窗口 ;新 用 户 激活 的 机 会 窗口 往往 非常 短 白 ， 增 长 团队 需要 通过 数据 分 析 了 解 


助 推 要 发 生 在 哪个 时 间 段 ， 一 般 来 说 ，2C 产 品 的 机 会 窗口 可 能 是 用 小 时 甚至 分 钟 计 算 的 ，2B 产 
品 的 略微 长 一 些 。 助 推 需要 发 生 在 这 个 时 间 段 以 内 ， 人 否则 成 功 概 率 大 大 降低 。 


2) 灵活 采用 各 种 UX 模 式 进 行 用 户 引 导 : 新 用 户 引导 有 多 种 设计 模式 〈 见 图 4-15) ， 需 要 
根据 产品 的 特点 进行 选择 。 比 如 ， 产 品 是 单一 功能 还 是 复杂 功能 ? 用 户 界 面 很 独特 吗 ? 用 户 有 
多 大 的 动力 开始 使 用 你 的 产品 ? 用 户 对 技术 有 多 熟悉 ? 最 终 的 目的 是 让 用 户 在 最 短 的 时 间 得 到 
最 大 的 价值 。 
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b) 案例 : HeadSpace 利用 Coachmarks c) 案例 : Google Calendar 利用 弹 
(标记 ) 进行 用 户 引 导 窗 进 行 用 户 引 导 


图 4-15 ”新 用 户 引导 的 多 种 设计 模式 


3) 利用 邮件 或 移动 推送 等 外 部 渠道 提醒 用 户 完 成 新 用 户 激活 ， 如 图 4-16 所 示 。 
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a) 案例 : 利用 推送 提醒 用 户 完成 b) 案例 : 利用 推送 提醒 用 户 完 成 应 
履历 用 内 新 用 户 引 导 流 程 


图 4-16 ”利用 外 部 渠道 完成 新 用 己 油 活 

原则 四 : 私人 订 抽 

最 后 一 个 新 用 户 引导 的 原则 是 私人 订 制 。 因 为 用 户 的 偏好 不 同 、 背 
景 不 同 、 使 用 产品 的 目的 不 同 ，“ 千 人 一 面 " 的 新 用 户 引导 很 可 能 不 能 满 
足 每 个 用 户 的 需求 ， 而 利用 有 限 的 信息 ， 尽 可 能 找到 最 关键 的 几 个 用 户 
群体 ， 让 新 用 户 引导 个 人 化 ， 可 以 最 大 化 地 满足 用 户 需求 ， 提 高 激活 
率 。 

1) 让 用 户 自 己 选 择 兴趣 和 偏好 ， 如 图 4-17 所 示 。 
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3) 根据 用 户 目的 给 予 不 同 的 引导 ， 如 岁 4-19 所 示 。 
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Lets fnd people who 
next care 


Linked 四 


Not sure yet. Im open! 


图 4-19 案例， LinkedIm 在 用 户 注册 过 程 中 询问 用 户 注册 的 目的 ， 并 根据 用 户 选 择 ， 给 予 不 同 的 
用 户 引导 


4) 根据 用 户 不 同 的 群 组 给 予 不 同 的 引导 ， 如 图 4-20 所 示 。 
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une things later 
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a) 性 别 选 择 b) 女性 用 户 兴 趣 选择 页 c) 男性 用 户 兴趣 选择 页 


图 4-20 “案例 : Pinterest 根 据 用户 性 别 推荐 不 同 的 初始 图 片 类 别 


除了 四 大 原则 外 ， 在 建立 新 用 户 引 导 流 程 时 还 应 该 注意 避免 下 面 的 
八大 误区 。 注 意 ， 其 中 最 重要 的 是 第 八条 : 


第 一 ， 新 用 户 注册 和 引导 步骤 太 多 ， 流 程 太 长 ; 


第 二 ， 没 有 聚焦 到 一 个 关键 行为 上 ， 


想 让 新 用 户 做 的 事情 太 多 ， 


第 三 ， 花 太 多 时 间 教 用 户 怎么 用 界 画 


1， 而 没有 让 用 户 使 用 产品 ; 


第 四 ， 让 用 户 太 快 完成 设置 ， 没 有 给 予 足够 的 教育 ; 


第 五 ， 新 用 户 注册 太 顺 利 了 ， 没 有 设置 必要 的 障碍 筛选 掉 不 合格 的 用 户 ， 


第 六 ， 以 “注册 完成 为 衡量 新 用 户 引导 的 指标 ， 而 不 是 “用 户 激活 ” 


第 七 ， 对 每 个 用 户 都 统一 对 待 ; 


第 八 ， 完 全 照抄 以 上 介绍 的 最 佳 实践 ， 而 不 进行 A/B 测 试 。 
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4.5 新 用 户 激 活 是 个 系统 工程 


美国 有 名 谚语 是 “It takes a village to raise a child”， 意 思 是 : 养育 
个 孩子 需要 整个 村 庄 合 力 。 养 育 一 个 新 用 户 虽然 没有 养 孩 子 那么 难 ， 但 
是 也 是 增长 中 难度 最 大 的 环节 之 一 。 


成 功 的 新 用 户 激活 不 但 需要 帮助 用 户 完成 基本 的 账户 设置 ， 而 且 要 
让 用 户 对 产品 有 一 定 的 了 解 ， 最 重要 的 是 能 让 用 户 完成 和 长 期 留存 息 息 
相关 的 “关键 行为 "， 从 而 第 一 次 体会 到 产品 的 价值 。 这 需要 新 用 户 在 有 
限 的 时 间 内 ， 在 认识 、 体 验 、 行 动 和 情感 四 个 方面 都 完成 一 次 升级”， 
从 一 个 产品 的 “陌生 人 * 变 成 一 个 < 使 用 者 ”。 

因此 新 用 户 激活 需要 多 管 齐 下 ， 绝 对 是 个 系统 工程 。 

1) 新 用 户 激活 需要 多 个 团队 的 参与 : 产品 、 市 场 、 增 长 、 客 户 成 功 、 销 售 、 设 计 、 工 程 人 


员 等 ， 全 都 参与 其 中 。 例 如 ，Twitter 的 Aha 时 刻 是 关注 30 个 人 ， 因 此 增长 团队 和 产品 团队 合作 
打造 了 一 个 “学 习 流 程 ”， 通 过 多 种 手段 帮助 新 用 户 到 达 Aha 时 刻 。 
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Suggestions just for you. 


Based On your choices. here are SOme 5uU090e6stiors for YOU 
We recormmend folowing al of thern 


Sugg0estions for yOU 


Dengpa Memerd -7 一 一 
上 RSThervomeoe shene on 于 


Oapmegxscees ”一 -人情 
OQP Se ou mn Buenos Asn2018 Gyovpompcs s ves op 
RSrennms70147o9 Ceeroceemeory 


a) 渠道 1: 注册 过 程 中 根据 兴趣 自动 推荐 用 户 


Folom Magicobus am and wegraphcs on Tmaerl 


2 十 Find people you know. 看 At 回 cmw 
Here are some people we think you 
Find people you know So you can See What they're Sharing. might 区 e to foWow- 
Don't worry we wonm't email your contacts Without youUr 人 ousoox 加 Yo 
permission 


和 和 


b) 渠道 2: 注册 中 建议 找到 已 有 联系 人 c) 渠道 3: 邮件 推荐 新 的 关注 
对 象 


图 4-21 Twitter 的 团队 合作 


1 一 专门 给 你 的 推荐 ”2 一 找到 你 认识 的 人 “3 一 邮件 标题 “在 Twitter 上 关注 xx 账号 、xx 账 号 、xx 
账号 ” 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


2) 新 用 户 激活 需要 多 个 渠道 的 配合 : 除了 广告 、 产 品 内 新 用 户 引 导 、 邮 件 、 推 送 这 条 主线 
外 ， 其 他 渠道 如 社交 网 络 、 公 关 、 活 动 等 也 都 会 影响 用 户 对 品牌 和 产品 的 认 知 。 例 如 ，Pinterest 
在 用 户 注册 一 周 之 内 采取 组 合 拳 的 模式 ， 通 过 多 种 渠道 推动 用 户 到 达 Aha 时 刻 。 


What kinds of ideas are you looking 
for? 


a) 渠道 1: 手机 应 用 界面 b) 洪 道 2: 网 站 界面 c) 染 道 3: 移动 推送 d) 渠道 4: 邮件 


图 4-22 ”Pinterest 的 多 渠道 配合 


3) 新 用 户 激活 的 时 间 段 也 不 仅 限于 用 户 注册 的 第 一 天 ， 而 是 延续 到 首 周 、 首 月 ， 甚 至 更 长 
的 时 间 段 。 比 如 ，Instagram 的 新 用 户 激活 体系 是 一 个 60 天 的 流程 。 激 活 团队 负责 在 用 户 开始 使 
用 产品 的 60 天 之 内 ， 帮 助 用 户 发 现 产品 的 价值 ， 形 成 使 用 的 习惯 。 


打开 应 用 本。 保持 活跃 


图 4-23 ”Imstagram 的 新 用 户 激活 体系 
由 于 以 上 原因 ， 很 多 增长 团队 在 成 立 初 期 ， 都 将 提升 新 用 户 激活 作 


为 第 一 个 聚焦 领域 。 因 为 这 个 领域 通常 受 天 注 不 多 ， 非 党 需 要 路 部 门 的 
合作 ， 可 以 在 很 多 不 同 渠 道上 做 实验 ， 同 时 有 一 个 非常 清晰 的 目标 可 以 
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衡量 ， 友 代 周 期 较 短 。 
试 试看 ， 在 你 的 产品 的 新 用 户 激活 流程 上 找到 一 些 快速 的 胜利 吧 ! 
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拿 来 就 能 用 的 模板 


1. 借 板 1: 找到 Aha 时 刻 
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第 一 步 : 定义 关键 行为 
什么 行为 : 登录 即 可 ， 还 是 使 用 核心 
功 


第 二 步 : 找到 关键 行为 的 完成 者 
谁 : 用 户 、 设 备 还 是 团队 


第 三 步 : 明确 时 间 和 频次 
多 长 时 间 内 完成 多 少 次 关键 行为 


第 四 步 : 定义 Aha 时 刻 
( 谁 ) 在 〈 多 长 时 间 内 ) 完成 〈 多 少 次 ) 
(什么 行为 ) 


2. 模 板 2: 找到 关键 行为 
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第 一 步 : 列 出 可 能 的 关键 行为 
列 出 3 ~5 个 可 能 的 和 产品 价值 息息相关 
的 关键 行为 


第 二 步 : 通过 数据 分 析 筛选 关键 行为 
通过 数据 分 析 找到 和 长 期 用 户 留存 正 相 
关 性 最 强 的 行为 


第 三 步 : 通过 定性 用 户 调研 进一步 确认 


关键 行为 
通过 定性 用 户 调研 回答 疑问 ， 进 一 步 
确认 


第 四 步 ， 找 到 关键 行为 和 Aha 时 刻 
注意 以 上 几 步 找到 的 仅 为 相关 性 ， 需 通 
过 增长 实验 验证 因果 性 


3. 模 板 3: 新 用 户 激活 漏斗 示例 
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占 上 一 步 平均 所 需 时 间 (与 


漏斗 步 又 步骤 名 称 完 民 护卫 月 户 数 | 的 百分比 | 步骤 1 的 时 间 效 ) 


步骤 1 
如 下 载 产 品 


步骤 2 
如 首次 登录 


步骤 5 
如 注册 完成 


步骤 6 
如 首次 完成 关 
键 行为 


步骤 3 
如 注册 第 一 步 
步 又 4 
如 注册 第 二 步 
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第 5 草 ”用户 留存 : 增长 的 坚实 根基 


5.1 不 留 企 ， 葡 去 死 


用 户 留 在 有 多 重要 ?“ 不 留存 ， 就 去 死 " 听 起 来 好 像 有 点 符 人 听闻 ? 
下 绪论 之 前 ， 先 听 个 故事 吧 。 


BranchOut 是 美国 的 一 家 专业 人 士 社 交 网 站 ， 它 建立 在 Facebook 社 
交 网 站 基础 之 上 ， 致 力 于 帮助 人 们 通过 熟人 来 找 工 作 ， 并 试图 最 终 建立 
一 个 独立 的 职业 社交 网 站 。 从 2012 年 1 月 开始 ， 在 短 短 的 几 个 月 时 间 
里 ， 它 的 总 用 户 数 增长 到 2500 万 ， 月 活跃 用 户 一 度 达 到 1400 万 。2012 年 
4 月 完成 C 轮 融资 2500 万 美元 ， 当 时 连 美国 财经 网 站 CNBC 的 头条 都 惊 
呼 : “Linkedin， 赶 在 Facebook 之 前 把 BranchOut 买 下 来 ， 要 不 然 就 来 不 
及 了 !” 


但 是 没 过 多 久 ，2012 年 6 月 ， 事 情 开 始 180" 大 转弯 ， 融 资 仅仅 2 个 月 
后 ，BranchOut 的 月 活跃 用 户 几 乎 缩水 了 一 羊 。 据 公司 的 CEO 事 后 接受 
采访 时 表示 : 当时 他 的 团队 把 精力 全 都 放 在 用 户 获 取 上 ， 非 常 成 功 地 通 
过 Facebook 病 毒 传播 的 方式 达到 了 用 户 数 的 爆炸 式 增长 ， 但 是 这 些 用 户 
里 很 少 有 几 个 真正 深入 使 用 产品 的 ， 新 用 户 注 册 BranchOut 账 号 之 后 ， 
没 发 现 有 价值 的 东西 ， 很 快 就 都 离开 了 。 

BranchOut 获 取 新 用 户主 要 依赖 Facebook 用 户 墙 发 帖 机 制 ， 当 
Facebook 认 为 这 种 做 法 有 过 度 骚 扰 用 户 之 嫌 并 诀 定 将 其 芭 邱 之 后 ， 
BranchOut 的 现 有 用 户 流失 速度 超过 了 新 用 户 增加 的 速度 ， 很 快活 跃 用 
户 数 衰 减 ， 并 从 此 一 中 不 振 ， 曾 经 的 硅谷 宠儿 最 后 落 了 个 到 处 寻找 买 家 
贱 卖 的 下 场 〈 见 图 5-1) 。 
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BranchoOut Hits 25 Million Users, Nabs $25M In Series 
C Funding 


Colleen Taylorfeloyal 


口 回 口 回国 加 四 口 口 


a) 2012 年 4 月 Techerunch 报道 BranchOut 达到 2 500 万 用 户 ， 完 成 2 500 万 美元 C 轮 融资 ， 风 光一 时 无 两 


“招聘 网 站 残骸 ” 


Recruitment Trainwreck BranchoOut In Talks To Be 
BranchOut 寻 求 


Acquired May Sell Mobile Team To Hearst 买 家 ， 或 将 移动 团 
Josh Constine (@joshconstine 队 卖 给 Hearst 公 司 
包 回 马 固 国 国 四 日 加 


b) 2014 年 9 月 Techcerunch 报道 BranchOut 寻求 买 家 


图 5-1 BranchOut 的 衰落 


BranchOut 的 故事 既 熟 悉 又 陌生 ， 不 管 是 在 美国 还 是 在 中 国 ， 几 乎 
每 个 月 都 上 演 痢 某 个 产品 爆炸 式 增 长 然后 又 县 花 一 现 般 消 失 的 案例 。 旦 
无 疑问 ， 如 果 一 个 初创 公司 的 产品 有 留存 问题 ， 它 的 结局 真 的 就 是 死 
去 。 那 么 对 于 规模 稍 大 的 公司 ， 是 不 是 能 好 一 点 ? 


Twitter 从 2013 年 IPO 以 来 ， 驶 没有 几 天 好 日 子 ， 它 的 活跃 用 户 增 速 
被 其 他 几 大 社交 网 站 远 远 地 甩 在 了 后 面 ， 甚 至 还 赶不上 社交 新 宠 
Snapchat。 其 股票 也 一 直 处 于 半死 不 活 的 状态 ，IPO 发 行 价 26 美 元 ， 
2017 年 仅 有 18 美 元 〈 见 网 5-2) 。 
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Twitter Inc 
NYSE: TWTR - Sep 15, 7:57 PM EDT 


18.01 uso y0.20 (1.109%) 


After-hours: 18.00 +0.06% 


1 day 5 day 1 month 3 month 1year 5year max 

80 

60 

40 

20 

2014 2015 2016 2017 

Open 18.25 Mkt cap 11.91B 
High 18.40 P/E ratio 

Low 17.95 Div yield 

Google Finance - Yahoo Finance - MSN Money Disclaimer 


图 5-2 ”Twitter 从 2013 年 到 2017 年 9 月 的 股价 图 


有 数据 公司 曾经 研究 了 2016 年 某 月 Facebook 和 Twitter 移动 应 用 的 下 
载 量 ， 发 现 这 两 个 产品 的 新 下 载 量 相对 于 产品 现 有 用 户 数 的 比例 是 类 似 
的 ， 都 在 3% 左 右 。 困 扰 Twitter 的 最 大 问题 不 是 它 的 新 用 户 增 长 ， 而 是 
它 的 用 户 留 在 。 早 在 2009 年 ， 有 分 析 师 就 指出 Twitter 每 月 的 新 用 户 只 有 
409%6 下 个 月 会 再 发 推 文 〈tweet) ， 而 同期 Facebook 的 月 留存 率 在 70% 左 
右 。Twitter 之 后 经 历 了 各 种 改版 有 了 很 大 的 改善 ， 但 是 直到 现在 ， 它 的 
留存 率 还 是 各 大 社交 网 站 里 最 差 的 。 由 此 看 来 ， 即 使 Twitter 已 经 IPO 
了 ， 如 果 用 户 留 存 上 不 去 ， 也 会 像 一 个 挥 之 不 去 的 黯 梦 ， 直 接 反 映 在 用 
户 数 和 股价 上 。 


5.1.1 留存 差 的 后 果 是 什么 
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记得 我 们 小 时 候 都 做 过 的 应 用 题 吗 ?” 家 里 有 个 蕾 水 池 ， 如 果 要 了 放 满 
水 需要 20 立 方 的 水 ， 水 龙头 每 分 钟 可 以 放水 5 立方 ， 水 池 诬 下 还 有 个 出 
水 浆 没 有 再 好 ， 每 分 钟 会 流 抒 3 立方 ， 问 多 和 久 可 以 充满 蕾 水 池 ? 

如 果 把 Twitter 用 户 数 想象 成 荔 水 池 里 的 水 ， 虽 然 不 侣 地 有 新 用 户 进 
到 水 池 里 ， 但 是 已 有 用 户 也 在 不 停 地 从 池 底 流失 。 归 根 结 底 ， 以 下 两 个 
要 素 都 在 直接 影响 增长 : 


净 用 户 增长 = 新 用 户 加 入 - 老 用 户 流失 


产品 在 早期 ， 已 有 的 用 户 基 数 比 较 小 ， 用 户 即使 有 一 些 流失 也 不 明 
显 ， 会 被 新 用 户 的 迅速 增长 掩盖 掉 ， 产 品 在 后 期 ， 如 同 Twitter， 已 有 的 
用 户 基数 已 经 达到 3 亿 ， 即 使 只 有 每 月 5% 的 流失 率 ， 流 失 用 户 的 绝对 值 
也 是 巨大 的 1500 万 。 这 也 就 意味 着 新 用 户 获取 团 队 每 个 月 需要 补 的 空缺 
至 少 是 1500 万 ， 才 能 保持 用 户 总 数 持平 。《〈 几 5-3、 图 5-4 展 示 了 Twitter 
比 其 他 社交 网 站 的 留存 都 差 。) 


Tech 嘲 chart ofthe Day 

竞争 对 手 将 推 特 甩 在 扬尘 里 
Competitors Leave Twitter in the Dust 

Absolute increase in monthly active users over the past two years (Q4 '14-Q4 '16) 月 活 跃 用 户 数 在 201 4 年 第 


四 季度 到 2016 年 第 四 季度 


monwp 旨 两 年 间 净 增加 
von @ 


Snapchat” 十: +87m 


Twitter 小 载 +31m 
Qa 4a-q316 


BUSINESS INSIDER Source Company fings& announcements 回 轿 日 Statista 驰 


图 5-3 ”各 大 社交 网 站 的 月 活跃 用 户 增 量 (2014 一 2016 年 ) ，Twitter 被 远 远 地 用 在 后 面 


(来 源 : Statista ) 
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社交 网 络 应 用 的 用 户 流失 
[一 


Churn for social networking apps 2016 年 4 月 首 周 周 活 跃 
Weekly-active user churn for first week of April 2016 而 二 用 户 流失 数 

时 Snapchat 

时 Twitter 


6 图 加 2 


种 国 加 
-2036 


-40% 


图 5-4 各 大 社交 网 站 用 户 首 周 流失 率 〈2016 年 4 月 ) ，Twitter 流 失 率 高 于 其 他 社交 网 站 


(来 源 : SurveyMonkey Intelligence) 
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5.1.2 ”得 留存 者 得 天 下 


有 名 名 言 叫 " 钱 不 能 买 来 爱 "， 在 一 定 程度 上 ， 也 可 以 说 < 钱 买 不 来 

户 留存 "。 很 多 公司 可 以 用 钱 买 来 新 用 户 ， 却 不 能 用 钱 让 这 些 用 户 留 
因为 用 户 留 存 是 建立 在 产品 对 用 户 有 价值 的 基础 上 的 ， 然 后 通过 
产品 的 优化 和 各 种 客户 通信 渠道 得 到 加 强 。 


为 什么 说 “得 留存 者 得 天 下 ”? 有 数据 显示 ， 应 用 商店 排名 前 10 的 应 
用 和 排名 靠 后 的 应 用 的 最 大 区 别 就 在 于 用 户 留 存 率 : 前 10 名 应 用 的 50 天 
留存 率 在 50% 以 上 ， 而 所 有 应 用 的 平均 值 低 于 59%6。 


同时 ， 留 存 也 影响 擅长 的 方 方 方面 : 
1) 好 的 留存 可 以 使 用 户 付费 周期 变 长 ， 用 户 生命 周期 价值 LTV 升 高 ; 


2) 好 的 留存 可 以 使 团队 有 预算 测试 更 多 、 更 贵 的 增长 渠道 ; 


3) 好 的 留存 带 来 更 多 忠实 的 老 用 户 ， 可 以 推荐 更 多 的 新 用 户 。 


留存 的 强大 之 处 在 于 其 复 利 效应 ， 开 始 时 微小 的 留存 率 差 别 可 能 意 
味 着 一 段 时 间 后 巨大 的 用 户 数 差别 。 假 设 有 公司 A 和 公司 B 都 是 从 零 开 
台 ， 公 司 A 每 月 新 增 500 万 用 户 ， 有 80% 的 月 留存 率 ; 公司 B 每 月 新 增 
250 万 用 户 ， 有 95% 的 月 留存 率 ; 6 个 月 之 后 ， 公 司 A 的 用 户 数 还 是 领先 
于 公司 B; 但 是 保持 一 切 参数 个 变 ， 3 年 之 后 ， 公 司 B 的 用 户 数 会 达到 
4200 万 ， 反 超 公 司 A 的 2500 万 ， 这 就 是 留存 的 复 利 效应 。 
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月 活跃 用 户 数 〈 百 万 ) 


123456789101112131415161718192021222324252627282930313233343536 


a) 6 个 月 后 
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月 活跃 用 户 数 ( 百 万 ) 


123456789101112131415161718192021222324252627282930313233343536 


b) 三 年 后 


图 5-5 留存 的 复 利 效应 


(来 源 : Sarah Tavel ) 
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5.2 如何 定义 留存 


一 说 到 留存 ， 很 多 公司 会 退 踪 月 活跃 用 户 、 周 活跃 用 户 或 者 日 活跃 
用 户 的 趋势 图 ， 看 着 图 里 的 曲线 蒸蒸日上 ， 就 觉得 没 问 题 。 但 是 如 上 所 
述 ， 这 些 趋势 图 妃 踩 总 用 户 数 的 变化 趋势 ， 是 新 用 户 加 入 和 现 有 用 户 流 
失 的 汇总 结果 ， 并 不 适合 作为 观察 留存 的 指标 。 

衡量 留存 ， 我 们 推荐 使 用 计算 同一 用 户 群 不 同时 间 的 留存 率 
(CRetention rate) 来 绘制 留存 曲线 〈Retention curve) ， 有 时 候 也 叫 作 进 
行 同 期 群 分 析 〈Cohort Analysis) 。 简 而 言 之 ， 就 是 把 同一 时 期 加 入 的 
用 户 放 在 一 起 ， 横 问 追 踪 他 们 在 接 下 来 几 个 月 、 一 年 的 时 间 里 ， 是 不 是 
还 持续 使 用 这 个 产品 ， 有 多 大 比例 流失 了 ， 在 什么 时 间 流 失 了 ， 从 而 了 
解 用 户 随 时 间 变 化 的 留存 情况 。 


但 是 在 绘制 留存 曲线 之 前 ， 我 们 要 先 乔 清楚 几 个 概念 。 


5.2.1 留存、 留存 ， 怎 么 样 算 “ 留 下 ”来 了 ? 回归 
关键 行为 


用 户 留 存 或 者 流失 ， 顾 名 思 义 ， 用 户 留 下 来 了 或 者 跑 反 了 。 所 以 很 
目 然 地 ， 有 些 公司 会 把 留存 定义 为 在 一 定时 间 后 用 户 仍 然 返 回 网 站 ， 打 
开 应 用 或 者 软件 。 这 个 留存 定义 是 基于 用 户 的 登录 行为 的 ， 它 是 很 利用 
的 留存 指标 。 对 于 茶 些 产品 比如 游戏 ， 这 个 定义 可 能 已 经 足够 了 ， 因 为 
用 户 不 会 无 缘 无 故 打开 一 个 游戏 应 用 ， 他 回来 基本 上 是 来 玩 游戏 的 。 

但 是 对 于 另外 一 些 产品 ， 这 样 的 定义 可 能 是 不 准确 的 。 我 们 曾 在 第 
4 章 讲 过 ， 用 户 留 存 最 终 也 要 和 用 户 的 关键 行为 挂钩 。 为 什么 ? 下面 我 
们 来 举 个 例子 。 
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增长 黑客 网 曾经 推出 一 个 专门 针对 增长 团队 的 项 目 管理 软件 ， 可 以 
帮助 增长 团队 管理 一 个 实验 从 产生 想法 、 上 线 到 分 析 记 录 结 果 的 全 过 
程 。 我 们 在 男 用 户 留 存 曲线 的 时 候 ， 最 开始 就 是 用 一 般 的 登录 行为 作为 
用 户 活跃 的 定义 。 后 来 我 们 在 进一步 分 析 数 据 的 时 候 发 现 ， 用 户 回 到 软 
件 里 可 以 做 的 事情 有 很 多 : 如 宁 是 回来 加 入 新 的 实验 想法 、 管 理 已 有 的 
实验 进程 、 记 录 实 验 结果 ， 或 者 是 和 团队 成 员 就 一 个 实验 进行 讨论 ， 这 
些 和 项 目 管理 及 团队 协作 相关 性 高 的 行为 ， 价 值 更 大 ， 与 用 户 长 期 留存 
的 概率 有 更 强 的 正 相 关 性 。 


但 是 也 有 一 小 群 用 户 ， 他 们 登录 的 频率 很 高 ， 但 仔细 观察 他 们 的 行 
为 ， 会 发 现 他 们 把 这 个 软件 作为 一 个 记录 实验 想法 的 私人 线 上 笔记 本 ， 
这 类 用 户 虽 然 也 有 登录 行为 ， 但 是 并 没有 以 正确 的 方式 使 用 产品 ， 在 免 
费 试 用 期 结束 后 ， 他 们 有 很 大 一 部 分 都 流失 了 。 上 所 以 如 果 我 们 只 古 一般 
性 地 把 登录 行为 作为 留存 的 定义 ， 可 能 也 会 面临 这 样 的 问题 : 如 宁 我 们 
设计 了 一 系列 实验 有 效 地 让 更 多 用 户 来 记录 实验 想法 ， 那 么 看 起 来 "用 
户 留 存 率 ”提高 了 ， 但 是 这 并 不 能 真正 提升 用 户 长 期 留存 。 

在 4.2 用 户 激 活 一 节 里 ， 我 们 详细 介绍 了 找到 关键 行为 的 方法 。 在 
衡量 用 户 留存 时 ， 我 们 仍然 要 从 关键 行为 开始 。 比 如 ， 健 身 应 用 的 关键 
行为 是 完成 一 次 健身 ， 那 么 衡量 用 户 是 售 留 存 就 应 该 看 这 个 用 户 是 否 还 
在 健身 ， 比 如 ， 对 于 投资 应 用 来 说， 其 关键 行为 是 完成 投资 ， 那 么 即使 
用 户 不 登录 应 用 ， 只 要 他 通过 定期 投资 或 其 他 方式 持续 投资 ， 那 么 就 可 
以 视 为 留存 用 户 〈 见 表 5-1) 。 


表 5-1 部 分 产品 的 关键 行为 


产 品 关键 行为 
健身 应 用 完成 一 次 健身 
投资 应 用 完成 投资 
游戏 应 用 玩 一 个 游戏 
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5.2.2” 像 大 叹 一 样 天 天 见 ? 发 现 用 户 的 天 然 使 用 
周期 


20 世 纪 90 年 代 有 一 个 著名 的 护肤 品 广告 语 :“ 要 想 皮 肤 好 ， 早 晚 用 
大 军 关 大 宝 啊 ， 天 天 见 ”。 大 军 作为 护肤 品 ， 天 天 用 ， 甚 至 早晚 都 用 是 
理所当然 的 。 但 是 用 户 使 用 其 他 类 型 的 产品 需要 天 天 用 吗 ? 不 见得 。 对 
于 一 个 运动 健身 类 应 用 ， 用 户 可 能 会 每 周 使 用 几 次 ， 不 需要 天 天 都 用 ; 
但 是 对 于 一 个 聊天 软件 ， 用 户 可 能 需要 每 天 甚至 每 个 小 时 都 使 用 。 

书籍 免费 分 享 微 信 jnztxy 朋友 圈 每 日 更 新 

每 个 产品 都 有 上 自己 的 天 然 使 用 周期 ， 所 以 找 留存 指标 也 需要 找到 一 

个 合适 的 “周期 >”， 周 期 太 短 了 不 现实 ， 太 长 了 不 足够 。 


图 5-6 展 示 了 雅虎 旗下 的 Flurry Analytics 数 据 分 析 公 司 在 2016 年 3 月 
发 布 的 应 用 的 留存 和 使 用 频率 象限 。 可 以 看 出 不 同类 别 的 应 用 ， 其 30 日 
留 在 和 每 周 使 用 频率 差别 很 大 。 其 中 ， 家 寿 、 动 作 游 戏 、 娱 乐 和 音乐 类 
等 应 用 处 于 左下 角 ， 使 用 频率 低 、 留 存 差 ， 属 于 用 户 上 手 快 ， 流 失 也 快 
的 产品 ;天 和 气 类 应 用 处 于 右上 角 ， 因 为 人 们 有 使 用 的 刚 需 ， 同 时 需要 天 
天 使 用 这 类 产品 。 
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按 APP 分 类 的 忠诚 度 (ANDROID ) 


几 
Cards & Casino Games 
| 
合 -WWeather 
旺 
Finance -@ 
每 “ | 
Photography| 
周 将 人 |@Productivity 
频 “@| FUzz8s Health & Fitness -和 @ 
M Si 站 | 
训 19。Educaton @-News& Magazines 
Books & Reference 
Entertain ifestyle Business 
区 人 一 一 iavel&rNayigatidf 


10% 20% 30% 40% 50% 


30 日 留存 
a) Android 上 的 应 用 每 周 使 用 频率 和 30 日 留存 象限 


按 APP 分 类 的 忠诚 度 (iOS ) 


全 - Weather 


-全 -Gard-Games 一 一 


每 
周 
@-Finlance 
频 &FamiyJ casilo& Health & Fitness-@ 
ames | 5 
率 Action Game3 -和 @ 曲 Dice Bames 
Messaging& Sobial 二 Utlities 


Entertainment -@ | 
Travel&Navig8tiorr 


7%6 14% 219% 289%p 359%6 
30 日 留存 


b) ioSs 上 的 应 用 每 周 使 用 频率 和 30 日 留存 象限 
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图 5-6 ”数据 分 析 公 司 的 调查 结果 


图 5-7 展 示 了 不 同 游戏 子 类 别 产品 的 留存 和 频率 数值 ， 可 以 看 到 大 
多 数 游戏 类 应 用 的 天 然 使 用 周期 是 至 少 每 周一 次 ， 对 于 这 些 产品 ， 将 留 
存 定义 为 "每 周 登录 "比较 合适 ， 但 也 有 一 些 子 类 别 ， 天 然 使 用 周期 是 接 
近 每 天 一 次 ， 对 于 这 些 产品 ， 将 留存 定义 为 "每 天 登录 "就 更 为 妥当 。 


子 类 别 30 日 留存 率 。 周 使 用 频率 子 类 别 30 日 留存 率 。 周 使 用 频率 
动作 4%6 2.96 儿童 & 家 庭 。 8% 2.66 
动作 8% 2.55 
你 人 策略 9%6 2.87 
体育 2 3.14 字 词 10% 357 
街机 59%6 2.66 迷宫 11% 2.29 
迷宫 9% 3.22 街机 2 
货 子 18% 2.75 
卡 牌 13% 5.95 卡 牌 
a) Android 洲 戏 应 用 b) i0S 游戏 应 用 


图 5-7 ”游戏 子 类 别 的 留存 和 频率 数据 


除了 看 行业 标杆 数据 ， 从 你 自己 的 数据 中 也 可 以 找到 答案 。 可 以 找 
一 个 较 长 的 时 间 段 ， 比 如 60 天 ， 然 后 找到 一 组 至 少 进行 了 关键 行为 两 次 
以 上 的 用 户 ， 然 后 看 看 大 部 分 的 用 户 两 次 关键 行为 之 间 的 时 间 间 隅 是 多 
少 ， 这 区 是 你 的 用 户 的 天 然 使 用 周期 。 

回 到 5.2.1 小 节 的 例子 ， 假 如 你 有 一 个 健身 应 用 ， 数 据 分 析 显 示 809%6 
以 上 的 用 户 每 两 次 健身 之 间 的 间隔 是 7 天 左右 ， 那 么 可 以 认为 这 个 产品 
的 天 然 使 用 频率 束 是 一 周 ， 在 定义 留存 和 画 留 存 曲 线 的 时 候 ， 惑 适合 以 
周 为 单位 。 
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5.2.3 ”绘制 用 户 留 存 曲线 


明确 了 定义 留存 的 关键 行为 和 用 户 的 天 然 使 用 周期 后 ， 就 可 以 着 手 
开始 绘制 留存 曲线 了 。 其 实 ， 现 在 市 面 上 很 多 商用 分 析 软 件 都 自 带 了 绘 
制 留存 曲线 的 功能 ， 你 可 以 选择 根据 哪个 行为 定义 留存 ， 并 且 选 择 合 适 
的 频率 。 比 如 ， 图 5-8 展 示 了 通过 分 析 软 件 GrowingIO 绘 制 的 留存 曲线 ， 
就 是 以 日 为 单位 ， 退 踩 每 日 新 用 户 在 接 下 来 的 每 一 天 还 有 多 少 比例 仍然 
有 “留存 行为 ”。 在 这 个 例子 里 ， 次 日 留存 率 为 10% 左 右 ，7 日 留存 率 为 
490 左 右 。 


100% 
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和 留存 变 化 曾 过 去 14 天 J @ 人 ET 质 留 存 | 层 虱 看 


80% 


7 日 后 8 日 后 9 日 后 10 日 后 11 日 后 12 日 后 13 日 后 

| 证 
5.409% 4.449% 4.11% 4.35% 5.039% 人 2.73% 2.03% 2.21% 2.35% | 5.32% 
285 227 195 188 194 68 47 42 34 47 


访问 用 
时 6. 9 5. 2 2. 0 1.25%| 1 4 全 5.89% | 3. 85% 和 2 2.83% | 1.93% | 1.13% | 0.57% | 5.32% 
01/02 于 883 11 52 25 17 10 5 47 


100% 玫 司 党 5. 的 2. 多 1.78% 7.139% 6.24% 4.99% 4.46% 3.39% 1.78% 


01/03 诗 三 561 


100% | 11， 9% 2. 6 人 3.08% | 945% | 923% | 7 36 6.15% 484% 2.42% | 1.10% 
4 
01/04 周 四 本 455 14 43 11 5 


100% 4 2. 9. “人 
3 


01/06 盾 六 


01/07 寺 日 


01/08 层 一 


01/12 周 五 


5.859% 
10 


图 5-8 GrowingIO 留 存 曲线 示例 


如 条 没 有 现成 的 商业 分 析 软 件 ， 但 只 要 你 提前 设置 了 对 用 户头 键 行 


为 的 奶 踪 ， 并 且 存 储 了 用 户 的 历史 数据 ， 你 也 可 以 通过 Excel 工 作 表 男 


出 留 
线 ， 


如 存 曲线 。 假 设 你 的 产品 天 然 使 用 周期 是 周 ， 想 要 男 出 一 个 周 留存 曲 
只 需 下 面 四 步 ( 见 图 5-9 ) 


1) 记录 每 一 周 首 次 完成 关键 行为 的 用 户 数 ， 也 惑 是 激活 用 户 数 。 
2) 退 踩 这 些 用 户 在 接 下 来 的 每 一 周 里 继续 完成 关键 行为 的 数量 。 
3) 通过 第 1 步 和 第 2 步 ， 计 算 每 一 周 有 关 键 行 为 的 用 户 占 首 周 激活 


用 户 数 的 百分比 。 


4) 把 百分比 数据 画 成 曲线 图 ， 就 是 你 的 留存 曲线 了 。 
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产品 A 留存 数据 表示 例 


1 周 后 留存 数 | 2 周 后 留存 数 | 3 周 后 留存 数 | 4 周 后 留存 数 |5 周 后 留存 数 
43 


EC 
下 


国生 


1/22/2017 
1/29/2017 


步骤 3 
产品 A 留存 百分比 示例 
开始 日 期 | “首次 激活 用 户 3 周 后 4 周 后 5 周 后 
1/1/2017 100% 86% 72% 709% 66 % 649% 


步骤 4 
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产品 A 留 存 曲线 图 示例 
和 | 
一 1/8/2017 
一 1/15/2017 
一 1/22/2017 
1/29/2017 
2/5/2017 


首次 激活 用 户 1 周 后 “2 周 后 ”3 周 后 “4 周 后 ”5 周 后 
开始 日 期 


图 5-9 ”四 步 法 绘制 留存 曲线 
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5.3 留存 曲线 的 50 度 灰 : 玩 转 留 存 曲线 
5.31 山 存 是 受 好 了 还 是 要 冯 】 


在 硅谷 ， 留 存 曲线 是 精明 的 风险 投资 人 最 爱 看 的 一 张 图 ， 为 什么 
呢 ? 因为 从 留存 曲线 上 可 以 看 到 很 多 东西 : 


1) 从 不 同时 期 的 起 始 同 期 群 的 大 小 可 以 看 到 用 户 数 的 增长 速度 。 


2) 从 用 户 完成 关键 行为 的 比例 可 以 看 到 用 户 对 产品 的 参与 度 。 
3) 从 不 同时 期 的 同期 群 曲 线 可 以 看 到 用 户 的 留存 率 是 否 有 改善 。 


那么 ， 应 该 如 何 通过 留存 曲线 判断 用 户 留 存 是 变 好 还 是 变 兰 了 呢 ? 
1. 便 问 观 察 同一 人 和 群 的 留存 曲线 


用 户 的 流失 是 不 可 避免 的 ， 但 好 的 留存 曲线 应 该 变 得 越 来 越 平 。 因 
为 任何 一 个 产品 在 最 初 的 一 段 时 间 内 ， 因 为 种 种 原因 或 许 是 因为 产品 不 
满足 部 分 用 户 的 需求 ， 或 许 是 部 分 用 户 不 是 目标 客户 ， 总 会 有 一 定 程度 
的 用 户 流失 ， 因 此 留存 曲线 会 同 下 走 。 但 是 当 用 户 使 用 产品 一 段 时 间 之 
后 ， 假 设 这 个 产品 确实 满足 了 留 下 来 的 用 户 的 需求 ， 那 么 流失 应 该 越 来 
越 少 ， 曲 线 应 该 停止 一 直 辣 下 走 的 趋势 ， 趋 于 平缓 〈 见 图 5-10) 。 如 果 
曲线 一 直 辐 下 走 ， 最 终 所 有 用 户 都 会 流失 邱 ， 你 要 考虑 是 不 是 公司 还 没 
有 达到 产品 一 市 场 净 合 (PMF) 的 状态 。 
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图 5-10 ”横向 观察 留存 曲线 
2. 纵 回 对 比 不 同时 期 人 群 的 留存 曲线 
随 着 产品 的 改善 ， 以 及 各 种 留存 手段 的 帮助 ， 后 来 加 入 的 用 户 其 留 
存 曲线 的 斜率 应 该 比 之 前 加 入 的 用 户 的 平缓 。 通 过 好 的 新 用 户 引 导 流 程 
也 可 以 有 针对 性 地 改善 首 周 或 首 月 的 留存 率 ， 从 而 整体 同上 提升 留存 曲 
线 的 高 度 〈 见 图 5-11) 。 


留存 曲线 : 用 户 留存 变 好 ， 曲 线 斜 率 变 小 | 留存 曲线 : 新 用 户 引导 改善 ， 留 存 曲线 整体 提升 


新 用 户 引导 改善 后 


新 用 户 引 导 改善 前 


一 新 用 户 引 导 改 善 前 ”一 新 用 户 引 导 改 善后 


站 


图 5-11 ”纵向 对 比 留 存 曲线 
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5.3.2 ”留存 的 不 同 阶段 


用 户 的 留存 周期 是 分 阶段 的 〈 见 图 5-12) 。 


1) 第 一 阶段 新 用 户 激活 阶段 : 包括 新 用 户 的 注册 、 诅 活 流 程 和 整 
体 的 新 用 户 体验 。 这 一 阶段 的 主要 目标 是 帮助 新 用 户 上 手 ， 快 速 发 现 产 
品 价值 达到 Aha 时 刻 。 


AA- 


2) 第 二 阶段 是 中 期 留存 阶段 : 是 指 用 户 完成 了 首次 关键 行为 之 后 
继续 熟悉 产品 ， 发 现 更 多 的 价值 。 主 要 目标 是 帮助 用 户 形成 使 用 习惯 。 


AAA- 一 一 


3) 第 三 阶段 是 长 期 留存 阶段 : 这 时 用 户 对 产品 的 使 用 已 经 非常 熟 
悉 ， 主 要 目标 是 让 用 户 经 各 回来 使 用 产品 ， 感 受到 产品 的 核心 价值 ， 避 
免 用 户 的 流失 。 


4) 第 四 阶段 是 流失 用 户 阶 段 : 这 一 阶段 主要 是 针对 已 经 流失 的 用 
户 ， 主 要 目标 是 让 用 户 重 新 发 现 产品 价值 ， 唤 回 用 户 。 


100% ! 


Aha 时 刻 


本 重新 发 现价 值 
| 价值 发 现 + 国法 
国生 ea ET 
50% |; ， ， 避免 流失 
25% ; 2 


0% ! ， 


新 用 户 激活 中 期 用 户 留 存 长 期 用 户 留 存 流失 用 户 唤 回 


图 5-12 ”用 户 留 存 阶 段 图 
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5.3.3 用户 分 组 : 从 留存 曲线 中 找到 增长 的 委 机 


有 了 基本 的 留存 曲线 后 ， 想 要 进一步 找到 改善 留存 的 机 会 ， 一 个 非 
常 重 要 的 思路 就 是 对 比 不 同 群 组 的 留存 曲线 。 因 为 每 个 群 组 的 留存 率 可 
能 相差 其 远 ， 如 果 只 看 总 的 留存 曲线 ， 很 多 信息 就 丢失 了 ， 很 多 调 察 也 
被 掩 兰 掉 了 。 


比如 ， 可 以 通过 比较 不 同 流量 来 源 用 户 的 留存 曲线 ， 来 了 解 不 同 渠 
道 引流 的 用 户 长 期 表现 怎么 样 ， 了 解 渠 道 的 真实 价值 ， 可 以 比较 不 同 用 
户 特征 的 用 户 留 存 曲 线 ， 例 如 ， 某 应 用 就 曾 发 现 虽 然 女 性 用 户 比例 比 男 
性 少 ， 但 是 其 留存 率 更 高 等 ， 可 以 比较 不 同 产品 客户 端的 留存 曲线 ， 如 
果 仅 使 用 网 站 靖 产 品 的 用 户 留 存 率 显著 低 于 移动 应 用 端 ， 那 么 就 要 考虑 
如 何 完 成 网 页 到 应 用 的 转换 ， 对 于 SaaS 软 件 ， 可 以 比较 大 小 不 同 的 企业 
客户 、 不 同 的 定价 计划 等 留存 曲线 ， 从 而 找到 潜在 的 改进 空间 。 


流量 来 源 和 用 户 特 征 虽 然 是 细 分 留存 曲线 的 有 用 维度 ， 但 更 有 用 的 
方法 是 按照 行为 细 分 留存 曲线 ， 也 就 是 “行为 分 群 *。 因 为 最 终 定 义 一 个 
人 的 是 他 的 行为 。 

了 解 你 的 活跃 用 户 在 产品 里 都 做 什么 ， 能 够 帮助 你 了 解 他 们 从 产品 
中 得 到 的 价值 。 因 为 不 同 的 人 可 能 在 用 不 同 的 方法 使 用 你 的 产品 ， 他 们 
得 到 的 价值 也 可 能 是 不 一 样 的 。 这 就 是 行为 分 群 的 意义 所 在 。 

举例 来 讲 ，YouTube 是 一 个 巨大 的 视频 网 络 平台 ， 有 着 超过 15 亿 的 
月 活跃 用 户 。 这 些 用 户 使 用 它 的 方式 有 和 王 千 万 万 ， 但 是 根据 他 们 的 行 
2 主要 分 条 以 下 三 利 : 

1) 视频 观看 者 : 绝 大 多 数 的 用 户 是 视频 观看 者 ， 这 些 人 是 YouTube 最 大 的 用 户 群 ， 但 他 们 
的 留存 率 上 下 波动 会 很 大 。 驱 动 他 们 留存 的 因素 更 多 的 是 能 不 能 找到 自己 喜欢 的 视频 。 


2) 视频 评论 者 : 这 部 分 人 不 光 看 视频 ， 也 会 留言 ， 这 些 人 比 普通 的 观看 者 要 少 ， 他 们 的 参 
与 度 更 高 、 留 存 率 也 会 更 高 。 驱 动 他 们 留存 的 因素 除了 视频 的 质量 ， 可 能 还 包括 和 创造 者 以 及 
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其 他 评论 者 之 间 的 互动 。 


3) 视频 创造 者 ;很 小 比例 的 用 户 是 视频 创造 者 ， 这 些 人 虽然 绝对 数量 非常 少 ， 但 是 他 们 的 
留存 率 很 高 。 驱 动 他 们 留存 的 因素 是 粉丝 数 、 与 粉丝 的 互动 和 金钱 收入 。 

从 YouTube 的 例子 可 以 看 出 ， 根 据 用 户 的 行为 不 同 绘制 不 同 的 留存 
曲线 ， 了 解 驱 动 他 们 留存 的 不 同 因素 ， 可 以 帮 你 找到 产品 的 不 同 使 用 场 
景 ， 揭 开 改 善 留存 的 魔 盒 ， 有 针对 性 地 打造 最 好 的 用 户 体验 。 
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5.4 留存 之 后 ， 如 何 做 到 “长 相 央 守 > 


5.4.1 用 户 留 存 与 用 户 参 与 的 区 别 与 联系 
在 讨论 用 户 活跃 度 时 ， 有 些 时 候 大 家 会 将 “用 户 参 与 度 " 和 * 用 户 留 
存 率 ” 混 淆 。 实 际 上 这 两 个 概念 是 有 联系 又 有 区 别 : 


量 用 户 留 存 率 是 指 过 了 一 定时 间 后 ， 有 多 少 用 户 仍 然 在 产品 内 进行 关键 行为 ， 只 要 有 一 次 
行为 即 可 ; 


下 用 户 参 与 度 是 指 在 一 定时 间 内 ， 用 户 平均 有 几 个 关键 行为 和 有 多 少 用 户 同时 有 超过 一 种 
以 上 的 关键 行为 。 

因此 ， 用 户 留 存 代表 总 体 情况 ， 是 衡量 有 “多少 ? 话 跃 用 户 的 指标 ; 
而 用 户 参与 度 更 关注 个 体 的 参与 程度 ， 是 衡量 用 户 有 “多 么 活跃 ”的 指 
标 。 图 5-13 展 示 的 矩阵 次 明了 用 户 留 在 和 参与 度 的 关系 ， 最 理想 的 情况 
是 用 户 的 留存 率 高 、 参 与 度 深 ， 也 就 是 所 谓 的 “上 闻 型 产品 ”。 


效用 型 产品 上 瘤 型 产品 


一 次 性 产品 潮流 型 产品 


图 5-13 “留存 率 -参与 度 " 产 品 和 矩阵 
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5.4.2 用户 参与 度 的 1、9、90 规 则 
因此 在 留存 的 用 户 里 ， 仍 然 可 以 按照 这 些 用 户 的 参与 程度 不 同 分 为 
消极 用 户 、 核 心 用 户 和 超级 用 户 。 


1) 消极 用 户 : 这 些 用 户 可 能 没有 按照 最 理想 的 方式 使 用 产品 ， 但 是 他 们 按照 他 们 自己 的 方 
式 以 比较 正常 的 频率 持续 使 用 产品 。 


2) 核心 用 户 : 这 些 用 户 以 一 个 比较 正常 的 频率 和 正确 的 方式 使 用 产品 ， 古 活跃 用 户 里 的 大 
多 数 。 


3) 超级 用 户 : 参与 度 非常 高 的 用 户 ， 这 些 用 户 不 光 高 频率 地 使 用 产品 ， 可 能 还 同时 使 用 多 
个 功能 ， 或 者 会 使 用 大 多 数 用 户 没 用 到 的 “ 进 阶 功能 ”。 

在 网 络 社 区 里 有 一 个 1、9、90 规 则 《〈 见 图 5-14) ， 指 的 是 一 般 来 说 
在 任何 社 群 里 ， 最 积极 参与 使 用 高 级 功能 的 超级 用 户 只 占 到 总 用 户 数 的 
19%， 核 心 用 户 占 9%， 而 90% 都 是 消极 用 户 。 在 增长 黑客 网 社区 平台 
上 ， 我 们 兽 经 做 过 一 次 这 样 的 分 析 ， 发 现 那 些 最 积极 参与 讨论 的 用 户 ， 
他 们 的 数量 恰恰 是 1%， 然 后 不 到 10% 的 用 户 有 发 帖 的 行为 ， 而 绝 大 多 数 
的 用 户 都 是 只 看 帖 不 回帖 的 潜水 员 。 
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1% 、 
超级 用 户 


图 5-14 网络 社区 的 1、9、90 规 则 


这 个 1、9、90 的 比例 肯定 不 适用 于 所 有 的 网 络 社 群 ， 更 不 适用 于 所 
有 的 产品 类 型 ， 但 是 这 其 中 的 原则 适用 于 很 多 的 产品 。 
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5.4.3 用 户 的 参与 度 阶 樟 


在 实际 运用 中 ， 你 如 果 明 白 了 即使 是 留存 用 户 ， 其 参与 程度 也 有 不 
同 ， 就 可 以 把 用 户 从 已 有 的 等 级 往 参与 度 更 深 的 等 级 ， 一 级 一 级 向 上 迁 
移 。 这 个 过 程 如 同 压 梯子 ， 所 以 也 叫 作 用 户 的 参与 度 阶梯 迁移 〈 见 图 5- 
5 


必 


超级 用 户 


人 


人 


消极 用 户 


图 5-15 ”用户 的 参与 度 阶梯 


根据 Twitter 增长 团队 的 前 产品 经 理 Josh Elman 分 享 ，Twitter 的 参与 
度 阶 梯 如 下 : 


1) 最 展 层 是 消极 用 户 ， 他 们 有 如 下 行为 : 


申明 和 白 “ 推 文 " 的 意思 :; 包 关 注 了 一 些 人 或 朋友 从 而 有 了 基本 的 信息 流 (news feed) ; 包 定 
期 查看 信息 流 阅读 新 的 推 文 。 


2) 中 间 层 是 核心 用 户 ， 他 们 有 如 下 行为 : 
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G 从 网 页 和 移动 应 用 两 个 客户 端 访 问 Twitter; @ 开 始 通过 @ 回 复 、 喜 欢 和 转发 等 各 种 方式 
来 参与 Twitter 上 的 对 话 。 
3) 最 高 层 是 超级 用 户 ， 他 们 有 如 下 行为 : 


@ 在 Twitter 上 进行 搜索 ， 并 精 代 信 息 ， 看 看 人 们 都 在 说 什么 。 因 为 Twitter 的 搜索 功能 和 一 
般 的 搜索 引 欧 使 用 起 来 很 不 同 ， 所 以 只 有 少数 的 用 户 真正 掌握 了 这 一 功能 ，@@ 打 造 自己 的 粉丝 
群 ， 这 也 是 绝 大 多 数 用 户 到 达 不 了 的 等 级 ， 只 有 超级 用 户 才 会 重视 这 件 事 。 

为 了 把 访客 从 新 用 户 转化 为 消极 用 户 再 持续 转化 为 核心 用 户 ， 
Twitter 的 产品 和 擅长 团队 进行 了 多 种 持续 引导 的 尝试 ， 比 如 针对 新 用 户 
的 “学 习 流 程 ?， 其 主要 目的 就 是 帮助 用 户 找到 最 开始 应 该 关注 谁 ， 从 而 
形成 基本 的 信息 流 ， 从 而 让 他 们 达到 最 撒 层 : 消极 用 户 ， 至 少 可 以 在 
Twitter 上 被 动 地 阅读 推 文 。 这 些 答 试 取得 了 很 好 的 效果 。 


然而 ， 从 消极 用 户 到 核心 用 户 的 转变 是 Twitter 挣扎 最 明显 的 地 方 。 
很 多 新 用 户 形成 了 基本 信息 流 后 ， 能 够 很 快 学 会 看 推 文 ， 因 为 消费 信息 
是 个 上 自然 的 行为 ， 和 Facebook 等 其 他 社交 产品 很 类 似 。 但 是 很 多 人 学 不 
会 发 推 文 并 参与 到 对 话 中 来 ，140 个 字 的 字数 限制 、 殉 服 和 陌生 人 之 间 
当众 聊天 的 障碍 ， 以 及 理解 转 推 〈retweet) 、 引 用 〈quote) 和 回复 
Creply) 这 些 功能 之 间 有 什么 区 别 ， 成 为 很 多 消极 用 户 继续 转化 为 核心 
用 户 的 障碍 。 最 后 ， 能 够 使 用 搜索 和 拥有 粉丝 群 的 Twitter 超级 用 户 ， 更 


和 是 少 之 又 少 。 


那么 ， 你 的 产品 的 用 户 参 与 度 阶梯 都 有 哪 几 层 呢 ? 
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5.4.4 “持续 引导 : 留存 永 无 止境 


即使 一 个 用 户 已 经 留 下 来 了 ， 在 他 接 下 来 的 用 户 旅程 中 ， 还 是 需要 
帮 他 保持 现在 的 用 户 参 与 度 等 级 ， 并 继续 上 升 到 更 高 的 等 级 。 用 户 引导 
并 不 仅仅 限于 新 用 户 ， 还 包括 己 有 用 户 的 持续 引导 。 那 么 增长 团队 可 以 
通过 哪些 方式 进行 持续 引导 呢 ? 


1. 或 励 用 户 正确 使 用 产品 的 行为 


回 到 增长 黑客 网 实验 管理 软件 的 例子 上 ， 当 我 们 发 现 了 一 小 部 分 用 
户 把 这 个 软件 当 作 “私人 电子 记事 本 ”而 不 是 “团队 协作 软件 ”来 使 用 后 ， 
我 们 就 进行 了 一 系列 实验 ， 引 导 这 些 用 户 正确 使 用 软件 。 其 中 最 有 效 的 
改进 是 在 新 用 户 引 导 流 程 中 加 入 让 用 户 邀 请 团队 成 员 的 步 又， 这样 就 帮 
助 新 用 户 迅速 认识 到 产品 的 真正 价值 是 团队 协作 ， 而 不 是 单 兵 作战 。 


2. 提 高 用 户 使 用 产品 的 频率 


如 果 一 个 用 户 已 经 在 正确 地 使 用 产品 ， 但 是 频率 达 不 到 核心 用 户 的 
频率 ， 你 需要 通过 各 种 方式 提高 用 户 的 使 用 频率 。 比 如 很 多 游戏 和 应 用 
中 使 用 的 连 击 、 勋 章 等 游戏 化 模式 ， 隋 是 为 了 豆 励 用 户 提 高 产品 使 用 频 
率 ， 形 成 习惯 。 

3. 增 加 同一 用 户 使 用 不 同 产品 功能 的 数量 

增长 团队 还 可 以 通过 让 同一 个 用 户 使 用 多 种 不 同 的 功能 来 提高 用 户 
的 参与 度 。 比 如 ，Dropbox 有 不 同 的 产品 功能 ， 如 文件 备份 、 分 享 、 同 
步 等 。 其 增长 团队 发 现 ， 当 用 户 同 时 使 用 三 种 功能 时 ， 他 长 期 留存 的 可 
能 性 将 大 大 提高 。 于 是 增长 团队 就 尝试 了 各 种 办 法 ， 让 已 经 使 用 了 一 种 
功能 的 用 户 尝试 使 用 另外 两 种 功能 。 

4. 让 用 户 使 用 多 个 客户 端 
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如 果 产 品 拥有 多 个 客户 器 ， 如 昌 面 版 、 移 动 应 用 、 网 页 版 等 ， 据 数 
据 显 示 ， 同 时 使 用 多 个 客户 端的 用 户 ， 长 期 留存 会 更 好 。 we 
户 端 发 生变 化 时 ， 如 从 互联 网 到 移动 互联 网 的 迁移 中 ， 这 一 点 可 以 说 是 
生死 优 关 。 这 也 是 为 什么 许多 产品 从 网 页 端 起 家 ， es 
下 载 移动 应 用 的 原因 。 


5. 在 合适 的 时 刻 癌 用 户 介绍 新 功能 


如 有 果 产 品 有 新 的 功能 ， 应 该 选择 合适 的 时 刻 主 动 介 绍 给 用 户 ， 而 不 
是 被 动 依赖 用 户 自 己 去 发 现 。 比 如 Google 旗 下 的 各 个 产品 〈Google 
Google Calendar 等 ) 都 会 利用 弹 窗 的 形式 不 定期 癌 用 户 推广 新 功 

， 促 使 用 户 感 知 产品 更 多 的 价值 。 
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5.5 打造 独 角 闭 产品 的 秘诀 : 习惯 养 成 和 行为 放 
大 


萨 拉 : 塔 斌 〈Sarah Tavel) 是 硅谷 的 一 位 风险 投资 人 ， 也 是 社交 图 片 
分 享 平 台 Pinterest 的 早期 产品 和 增长 团队 成 员 。 她 根据 自己 多 年 做 产品 
和 投资 经 验 总 结 了 一 个 产品 成 为 10 亿 美元 独 角 曾 级别 产品 的 路 线 图 〈 见 
图 5-16) : 


增加 参与 用 户 数 


图 5-16 Sarah Tavel 的 10 亿 美元 独 角 兽 产品 路 线 图 


在 这 个 模型 里 ， 一 个 公司 要 实现 “ 独 角 兽 ?级 别 的 成 功 ， 不 仅 要 有 
一 个 好 的 产品 能 够 给 用 户 带 来 价值 ， 这 个 产品 还 要 能 够 对 用 户 的 行为 
产生 影响 ， 反 过 来 用 户 的 行为 也 成 为 产品 体验 的 一 部 分 ， 帮 助 公司 成 
长 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


下 面 我 们 以 Pinterest 为 例 ， 解 释 路 线 图 中 的 四 步 具 体 意味 着 什么 。 

第 一 步 : 增加 参与 用 户 数 ， 注 意 不 仅 是 提高 用 户 数量 ， 而 是 要 增加 
完成 了 关键 行为 的 用 户 数量 。 能 够 做 到 这 一 点 ， 说 明 产 品 达 到 了 产品 一 
市 场 契合 。 比 如 Pinterest 在 2011 年 就 显示 出 以 下 几 个 特点 : 


1) 产品 给 用 户 带 来 的 价值 很 清晰 ; 


2) 指数 型 增长 ; 


3) 超过 一 半 的 周 活跃 用 户 完成 了 关键 行为 :“ 钉 ?图片 ， 即 保存 图 片 。 


第 二 步 : 长 期 留 住 用 户 ， 如 宁 产 品 做 到 了 第 一 点 ， 但 没有 好 的 长 期 
留存 ， 那 基本 上 就 属于 县 花 一 现 。 许 多 匿名 社交 产品 前 期 增长 得 很 快 ， 
声势 洗 大 ， 但 是 留存 很 赤 ， 很 快 就 会 消失 在 大 众 视野 中 。 而 能 够 长 期 让 
用 户 留 下 来 的 产品 都 有 类 似 特 点 ， 它 们 能 够 让 用 户 产生 使 用 习惯 ， 对 用 
户 有 和 用 性 ， 让 用 户 越 用 越 离 不 开 。 


有 和 猪 性 的 产品 = 用 户 用 得 越 多 积累 的 好 处 越 多 + 用 户 用 得 越 多 离开 
后 损失 越 大 


前 者 是 因为 用 户 用 得 越 多 、 页 献 的 数据 越 多 ， 产 品 对 用 户 的 了 解 越 
深 ， 所 以 可 以 利用 这 些 信 息 和 数据 改善 用 户 体验 ， 后 者 是 因为 用 户 用 得 
越 多 ， 在 产品 里 积累 的 价值 越 多 ， 让 他 们 含 不 得 离开 。 以 Pinterest 为 
例 ， 当 用 户 保存 的 图 片 越 多 、 关 注 的 人 越 多 后 ，Pinterest 的 算法 就 能 
准确 地 帮助 用 户 找到 越 感 兴趣 的 图 乒 。 同 时 ， 当 用 户 保存 的 图 片 越 多 ， 
Pinterest 也 越 可 能 成 为 用 户 的 网 片 收藏 严 ， 间 接 成 为 个 人 妨 份 的 一 部 
分 ， 用 户 变 得 越 来 越 难 以 放弃 。 

第 三 步 : 自我 持续 。 能 够 做 到 第 二 步 的 公司 ， 已 经 有 了 一 个 有 黏 性 
的 产品 和 一 个 持续 增长 的 用 户 群 。 但 是 ， 如 果 公 司 想 要 达到 10 亿 美元 独 
角 兽 的 量 级 ， 还 需要 “上 自我 持续 ”这 一 步 。 目 我 持续 ， 是 指 当 用 户 参 与 到 
产品 中 时 ， 他 们 的 行为 创造 了 产品 内 的 恨 性 循环 ， 可 以 带 来 新 用 户 ， 改 
善 用 户 体验 和 加 深 已 有 用 户 的 参与 度 。 
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仍 以 Pinterest 为 例 ， 老 用 户 在 产品 内 的 行为 可 以 帮助 获取 新 用 户 、 
改善 用 户 体验 ， 以 及 贤 回 已 有 的 老 用 户 。 通 过 这 些 财 环 ， 让 每 个 用 户 的 
行为 都 “放大 ”了 ， 一 个 行为 可 以 带 来 的 价值 大 大 提高 。 需 要 指出 的 是 ， 
这 些 “ 展 性 循环 ”的 力量 虽然 如 此 强大 ， 却 并 不 容易 构建 ， 这 和 产品 本 号 
的 特点 有 很 大 关系 。 但 是 一 旦 构建 成 功 ， 这 种 让 用 户 行为 为 产品 服务 的 
例子 ， 简 直 是 所 有 增长 团队 的 梦想 〈 见 图 5-17) 。 


朋友 多 用 户 其 他 用 户 
发 这 图 片 打 获取 新 用 户 人 更 多 图 片 钉 图 片 司 
和 ER U/ AN V AL 
图 片 钉 发 现 体验 
a) 增长 闭环 : 带 来 新 用 户 b) 留存 闭环 : 改善 已 有 用 户 体验 c) 参与 闭环 : 唤 回 已 有 用 户 


图 5-17 ”自我 持续 的 Pinterest 


做 到 了 第 一 步 一 第 三 步 的 产品 更 有 可 能 到 达 第 四 步 的 终极 目标 : 超 
过 10 亿 美元 的 独 角 兽 ， 成 长 为 长 期 和 利 的 大 型 公司 。 


在 Sarah 的 路 线 图 里 ， 第 一 步 对 应 完成 关键 行为 ， 第 二 步 对 应 “习惯 
养 成 ?， 第 三 步 则 对 应 “参与 闭环 ”。 在 5.5.1、5.5.2 和 5.5.3 小 节 中 ， 我 们 
将 要 介绍 如 何 通 过 “行为 设计 ?来 影响 用 户 ， 帮 助 用 户 迅 速 完 成 关键 行 
为 ， 然 后 进一步 养 成 使 用 习惯 ， 并 最 终 通过 参与 闭环 将 行为 的 影响 放 


5.5.1 完成 关键 行为 : BJFogg 的 行为 模型 
BJ. 福 格 〈BJ Fogg) 是 斯 坦 福 的 一 位 心理 学 研究 学 者 ， 他 提出 了 著 


名 的 行为 模型 : B=MAT， 行 为 Behavior) 的 发 生 与 否 受到 动力 
CMotivation) 、 能 力 〈Ability) 和 触发 (Trigger) 三 个 因素 的 影响 
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( 见 图 5-18) 。 


图 5-18 ”行为 模型 
具体 到 一 个 产品 上 ， 可 以 这 么 理解 : 


1) 行为 : 我 们 想 让 用 户 采 取 的 行动 ; 


2) 动力 : 用 户 有 多 想 要 完成 这 个 行动 ; 
3) 能 力 : 这 个 行动 对 于 用 户 来 说 有 多 容易 


4) 触发 : 提醒 用 户 采取 行动 。 


举 个 最 简单 的 例子 ， 新 年 伊始 ， 小 王 决 定制 订 每 日 计划 并 每 日 复 
盘 ， 那 么 他 是 有 入 在 “动力 ?来 完成 这 个 行为 的 。 写 计划 需要 本 、 笔 、 桌 
子 、 椅 子 、 一 个 相对 安静 的 环境 、 一 点 时 间 和 小 王 的 计划 ， 这 些 外 部 或 
内 部 条 件 的 存在 与 否 ， 就 代表 了 小 王 完成 写 计 划 这 个 行为 的 "能力 ”。 如 
打 小 王 有 动力 、 有 能 力 ， 但 是 一 忙 起 来 二 记 了 要 写 计划 的 事 呢 ? 如 果 这 
时 候 小 王 的 妈妈 喊 一 嗓子 提醒 他 “你 该 写 计划 啦 ”， 小 王 一 担 脑 袋 说 “是 
呵 ! ”于 是 就 拿 出 纸 笔 开始 写 计 划 了 ， 这 就 是 “触发 "。 动 力 、 能 力 和 触 
发 一 起 促成 了 小 王 写 计划 的 行为 。 

BJ Fogg 的 行为 模型 不 仅 可 以 用 来 解释 在 实际 生活 中 人 的 行为 为 什 
么 会 发 生 ， 还 可 以 指导 我 们 进行 产品 设计 。 假 设 我 们 的 产品 是 一 个 每 日 
计划 应 用 一 一 电子 计划 本 ， 该 如 何 解 决 “ 动 力 ” 人 “能力 ?和 ”触发 ”的 问 
题 ， 让 用 户 小 王 完成 写 计 划 这 个 “关键 行为 " 呢 ? 

首 移 ， 动 力 还 是 来 自用 户 本 身 ， 电 子 计 划 本 不 可 能 强迫 不 想 写 计 划 
的 人 来 写 计 划 ， 但 是 可 以 通过 某 些 方式 增强 用 户 的 动力 ， 比 如 每 次 打开 
计划 本 界面 都 给 小 王 一 名 “加 油 ” 的 话 ， 显 示 小 王 今 年 写 了 多 少 篇 计划 ， 
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显示 还 有 多 少 人 也 在 写 计 划 等 。 

其 次 ， 能 力 是 指 用 户 要 完成 写 计 划 这 个 行动 需要 付出 多 少 努 力 。 如 
打 这 个 计划 应 用 的 界面 设计 让 人 很 困惑 ， 输 入 法 很 难 用 ， 这 些 障 碍 就 会 
使 小 王 写 计划 变 得 更 困难 ， 去 掉 这 些 障 但 就 可 以 提高 用 户 的 能 力 。 从 另 
一 个 角度 来 想 ， 如 果 加 入 目 动 保存 或 者 上 自动 屏 珊 其 他 程序 干扰 的 功能 ， 
也 可 以 增强 小 王 写 计划 的 能 


最 后 ， 如 何 设置 电子 计划 本 的 触发 ? 最 简单 的 办 法 是 每 天 早上 8 点 
给 小 王 发 条 推送 “准备 好 开始 新 的 一 天 了 吗 ? 写 下 你 今天 的 计划 吧 ! 六 
每 天 晚上 9 点 再 给 小 王 发 条 推送 “完成 今天 的 计划 了 吗 ? 人 花 5 分 钟 来 做 个 
复合 吧 刀 ” 5 


BJ Fogg 的 行为 模型 可 以 指导 我 们 思考 如 何 引 导 用 户 完 成 关键 行 
为 ， 从 而 完成 通 癌 独 角 兽 之 路 的 第 一 步 : 增加 参与 用 户 数 。 
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5.5.2 习 司 关 到 的 页 金 公 云 
如 果 电 子 计 划 本 只 是 成 功 地 让 小 王 做 了 一 次 计划 ， 那 显然 还 不 够 ， 
我 们 希望 小 王 可 以 每 天 写 计 划 、 每 天 复 盘 ， 成 为 这 个 产品 的 长 期 用 户 。 
同样 的 ， 一 个 成 功 的 产品 不 仅 需要 让 用 户 完 成 关键 行为 ， 还 需要 让 
他 们 不 止 一 次 地 重复 这 个 关键 行为 ， 达 到 一 定 频率 ， 直 至 成 为 一 种 习 


惯 。 


很 多 人 早上 一 起 床 ， 目 然而 然 地 承 打 开 了 某 社 交 网 站 ; 想 要 奉 东 
西 ， 自 然而 然 地 承 打 开 了 某 搜 索引 擎 ， 中 午 要 订 饭 ， 上 自然 加 打 开 了 某 订 
餐 应 用 等 。 习 惯性 使 用 产品 的 力量 是 巨大 的 ， 这 些 产品 不 需要 大 量 的 广 
告 来 让 用 户 想 着 它 ， 它 们 已 经 成 为 用 户 生活 中 的 一 部 分 。 

那么 如 何 让 用 户 养 成 使 用 习惯 呢 ? 畅销 书 Hooked: How to Build 
Habit/Forming Products〈《 上 瘾 : 让 用 户 养 成 使 用 习惯 的 四 大 产品 逻 
辑 》) 的 作者 尼 尔 : 挨 亚 尔 CNir Eyal) 研究 了 许多 成 功 的 产品 ， 归 纳 出 
了 让 用 户 养 成 习惯 的 几 个 要 点 。 


要 点 之 一 ， 给 用 户 的 单 次 行为 提供 一 个 “奖励 ”， 并 且 这 个 奖励 是 不 
固定 的 ， 每 次 都 不 一 样 ， 让 用 己 期 竺 着 下 次 回来 可 能 会 得 到 一 个 惊 避 。 
回 到 电子 计划 本 的 例子 ， 如 果 小 王 每 写 完 儿 篇 计划 之 后 ， 电 子 计 划 本 会 
随机 显示 一 个 “ 彩 保 "， 其 中 大 部 分 是 很 有 趣 的 名 人 名 言 ， 偶 尔 会 解锁 一 
些 付费 功能 ， 这 可 能 就 会 鼓励 小 王 坚持 写 下 去 。 再 比如 微 信 读书 推出 的 
每 周 免费 书 ， 每 周 书 目 都 不 同 ， 也 会 让 很 多 用 户 愿 意 每 周 登 录 去 看 看 。 


要 点 之 二 ， 是 要 求 用 户 在 产品 中 投入 一 点 努力 ， 而 这 一 点 努力 可 以 
增加 用 户 在 产品 里 储藏 的 价值 。 比 如 ， 当 小 王 在 电子 计划 本 中 写 计 划 
时 ， 他 把 自己 的 信息 存储 在 这 个 产品 里 ， 他 写 的 越 多 ， 存 储 的 价值 就 越 
多 ， 就 越 难 以 离开 。 再 比如 Twitter 和 LinkedIn 在 用 户 登 录 时 ， 都 不 直接 
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刷新 信息 流 ， 而 是 要 求 用 户 点 击 “ 新 推 文 ?或 “新 文章 ”按钮 ， 这 并 不 是 因 
为 它们 需要 时 间 加 载 这 些 新 信息 ， 而 是 故意 设计 成 这 样 的 ， 要 让 用 户 投 
入 一 点 点 努力 ， 用 户 投入 了 这 一 点 点 努力 后 驶 会 觉得 产品 更 有 价值 〈 见 
图 5-19) 。 


人 Share an article, photo, video or idea 


世 Write an article )( 轿 Image 光 人 OH video ) | post | 
Hila Qu 曲 卉 
Growth, Retention &Analytics Sort by: Top 交 


- 人 一 新 文章 


图 5-19 ”LinkedIn 不 自动 刷新 文章 而 是 要 求 用 户 点 击 New posts《〈 新 文章 ) 按钮 


要 点 之 三 ， 是 让 外 在 的 触发 和 用 户 的 内 在 触发 相 结合 。 比 如 电子 计 
划 本 每 天 早上 8 点 给 小 王 发 推 送 提醒 ， 小 王 看 到 推送 项 打开 应 用 写 计 
划 。 如 果 电 子 计 划 本 的 使 用 体验 恨 好， 下 次 再 收 到 提醒 的 时 候 ， 小 王 会 
更 有 可 能 继续 打开 应 用 写 计 划 。 如 有 果 他 有 足够 多 的 使 用 次 数 ， 他 就 有 可 
能 形成 一 个 内 部 触 友 机 制 : 束 算 没有 移动 推送 ， 每 天 早上 8 点 小 王 目 己 
也 能 想到 “我 该 写 计 划 ” 了 ， 然 后 打开 电子 计划 本 写 计 划 。 这 也 古 大 家 感 
觉 孤 独 了 就 打开 Facebook、 感 沉 无 聊 了 就 打开 YouTube、 对 什么 事情 不 
是 很 确定 就 打开 Google 的 原因 ， 你 已 经 不 需要 外 部 触发 去 提醒 你 了 ， 你 
的 内 在 触发 已 经 将 你 引 同 这 些 产 品 了 。 


要 操 之 四 ， 就 是 打造 一 个 参与 财 环 ， 让 用 户 的 一 个 行为 可 以 带 来 更 
多 的 行为 ， 这 一 点 我 们 将 在 5.5.3 小 节 中 详细 叙述 。 
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5.5.3 ”参与 财 环 : 让 行为 带 来 更 多 行为 


在 第 三 蔓 ， 我 们 曾经 讲 过 用 户 推 大 是 最 强大 的 增长 渠道 之 一 ， 因 为 
它 可 以 让 老 用 户 带 来 新 用 户 ， 新 用 户 加 入 后 又 可 以 继续 带 来 用 户 ， 因 此 
每 一 个 用 户 的 价值 都 被 放大 了 ， 形 成 了 一 个 “增长 朵 环 ”。 


如 果 说 增长 闭环 能 够 放大 用 户 数 ， 参 与 用 环 〈Engagement Loops ) 
承 是 一 种 能 够 把 “行为 ?放大 的 恨 性 循环 ， 一 个 行为 可 以 带 来 另 一 个 行 
为 ， 从 而 使 得 每 一 个 “行为 ”的 价值 都 提升 了 。 

各 类 游戏 可 谓 是 打造 “参与 几 环 ”的 曙 祖 ， 比 如 著名 的 部 落 冲 突 
CClash of Clans) 束 是 以 建造 自己 的 村 庄 和 与 其 他 村 庄 战斗 构成 了 其 核 
心 的 参与 朵 环 〈 见 图 5-20) 。 游 戏 中 设置 了 各 种 触 帮 和 激励 机 制 让 你 不 
停 地 回 到 游戏 中 。 除 此 之 外 ， 游 戏 中 还 设立 了 各 种 奖励 机 制 ， 在 体验 过 
程 中 让 你 感受 到 “完成 了 一 件 事 ” 的 满足 感 和 ?我 在 逐渐 变 强 大 ”的 正面 反 


上 志 
馈 。 


AN 
/等 级 入 
如 有 天? 


战斗 圣水 图 


| 练 


图 5-20 ”Clash of Clans 的 参与 闭环 
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通过 产品 设计 让 用 户 完 成 参与 财 环 ， 让 每 一 次 行为 放大 ， 带 来 更 多 
的 行为 ， 从 而 加 深 对 产品 的 参与 度 ， 这 就 是 参与 朵 环 的 强大 之 处 。 从 产 
品 的 角度 来 看 ， 要 找到 有 效 的 “钩子 ”， 通 过 有 效 地 触发 让 用 户 完 成 行 
为 ;从 用 户 的 角度 来 看 ， 产 品 的 设计 要 和 用 户 的 内 在 动力 相 一 致 ， 并 且 
要 在 用 户 行动 后 给 予 反 饿 和 奖励 ， 以 激励 用 户 进行 下 一 次 行动 《 见 图 5- 
2 


图 5-21 ”参与 闭环 的 基本 组 成 


参与 闭环 可 以 分 为 两 种 ， 一 种 是 单 人 模式 参与 朵 环 : 束 是 用 户 A 的 
一 次 行为 能 够 带 来 他 的 下 一 次 行为 ， 忆 一 种 是 多 人 模式 参与 朵 环 : 束 是 
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用 户 A 的 行为 能 够 带 来 用 户 B 的 行为 。 

1. 单 人 模式 参与 闭环 

Facebook 在 2015 年 上 线 的 “这 一 天 ”功能 就 是 一 个 单 人 模式 参与 闭环 
的 巧妙 案例 〈 见 图 5-22) ， 这 个 参与 财 环 基于 用 户 对 上 自我 的 关注 心理 。 
用 户 发 照片 后 ，Facebook 会 在 一 年 后 显示 “和 查看 你 的 Facebook 回 忆 ”， 显 
示 用 户 在 一 年 前 的 今天 发 送 的 照片 ， 并 提示 你 重新 “分 享 > 这 个 回忆 ， 从 
而 开局 另 一 轮 的 参与 闭环 。 


Your Facebook Memo 
We Ca You and 
人 用 户 A 在 Facebook 的 
和 分 享 照片 
动力 : 关注 自我 

用 户 A 访 问 1 
Facebook 过 ”全 有 辽 一 

忆 ” 推 送 

a) Facebook 的 参与 闭环 : 单 人 模式 b) Facebook 的 “这 一 天 回忆 ”功能 


图 5-22 ” 单 人 模式 参与 财 环 


2. 多 人 模式 参与 财 环 

显而易见 ， 多 人 模式 参与 闭环 在 社交 网 站 上 十 分 常见 。 有 了 社交 关 
系 的 文 撑 ， 一 个 用 户 的 行为 瞬间 有 了 可 以 影响 到 他 所 在 的 整个 社区 生态 
系统 的 能 力 : 好 友 、 联 系 人 人、 粉丝 等 。LinkedImn 的 “ 谁 看 了 你 的 履历 ” 功 
能 是 非常 有 意思 的 一 个 案例 〈 见 图 5-23) ， 因 为 这 个 多 人 模式 不 仅 包含 
联系 人 ， 还 包含 平台 中 的 陌生 人 。 当 用 户 A 被 告知 有 人 碍 看 了 他 的 履历 
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后 ， 出 于 社交 兴趣 和 好 奇 心 ， 用 户 A 会 忍 不 住 回 到 LinkedIn 上 去 查看 是 
谁 看 了 他 的 履历 ， 从 而 开局 兄 一 轮 的 参与 闭环 。 


用 户 B 查 看 用 户 A 或 用 户 A 查 看 了 Linked 罩 - 
其 他 人 的 履历 用 户 B 的 履历 


The power of your profile 


See how well your profle stands out from the crowd. 
动力 : 社交 /好 奇 心 
A profile view from the right 


person is a step closer to your 
next career move. 


用 户 B 用 户 B 收 到 Linkedln 
点 击 邮件 ， 来 信 “ 有 1 个 人 查 


访问 Linkedln 侨 汤 看 了 你 的 履历 ” 


a) Linkedln 的 参与 闭环 : 多 人 模式 b) Linkedln 通知 用 户 “ 有 人 查看 了 你 的 履历 ” 


图 5-23 ”多 人 模式 参与 闭环 
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5.6 ”提高 用 户 留存 的 8 种 武吉 


Pinterest 前 任 增长 团队 负责 人 Casey Winters 曾 经 总 结 过 提高 用 户 留 
存 的 8 种 武器 : 产品 改进 ;外 新 用 户 引 导 和 教育 ，G@) 邮 件 ， 外 通知 ; 
名 客户 服务 ，G@@ 促 销 ; @ 忠 诚 客 户 计划 ;，@@ 新 产品 。 


对 此 我 非常 赞同 ， 他 把 产品 的 改进 和 新 用 户 引 导 放 在 前 两 位 。 因 为 
产品 团队 一 般 更 专注 于 开发 和 上 线 新 的 功能 ， 往 往 忽 略 了 如 何 让 更 多 的 
用 户 在 产品 己 有 功能 上 得 到 更 多 价值 。 而 如 前 面 的 章节 所 述 ， 优 化 新 用 
户 引 导 流 程 、 改 善 用 户 使 用 体验 、 加 入 持续 引导 机 制 ， 以 及 帮助 用 尸 形 
成 使 用 习惯 ， 这 些 都 是 增长 团队 可 以 努力 的 方 各 。 对 于 一 个 未 经 过 优化 
的 产品 来 说 ， 在 产品 上 下 功夫 的 回报 往往 是 巨大 的 ， 远 远大 于 外 部 渠道 
如 邮件 或 推送 等 的 效果 。 

同时 ， 这 8 种 武器 也 为 增长 团队 提供 了 一 个 工具 箱 〈 见 表 5-2) : 用 
户 的 留存 阶段 不 同 ， 适 用 的 工具 也 不 同 。 


表 S-2 留存 的 工具 箱 


目标 特点 留存 工具 箱 
新 用 户 留 存 Aha 时 刻 动力 高 、 能 力 低 新 用 户 体验 、 新 用 户 引 导 、 邮 件 和 移动 推送 
继续 发 现价 值 产品 体验 、 持 续 引 导 、 邮 件 和 移动 推送 、 
期 用 户 留存 动力 较 高 、 能 力 中 等 
中 期 用 户 留 存 习惯 形成 动力 较 高 、 能 力 中 等 促销 


产品 体验 、 持 续 引 导 、 邮 件 和 移动 推送 、 忠 


< 期 用 户 留存 | 持续 提醒 价值 | 动力 中 等 、 能 力 高 
人 有情 种 | 将 宇和 玫 你 介 | 询 57 下 所 生 7 靖 | 驴 丰 丰 计 划 ， 阁 服 采 帮 新 疡 总 产 苇 才 必 


邮件 、 新 产品 , 产品 升级 /改进 ， 促 销 ， 


流失 用 户 唤 回 | 重新 发 现价 值 | 动力 低 ， 能 力 中 等 
流失 用 户 唤 回 | 重新 发 现价 值 | 动力 低 ， 能 力 中 委 客服 体验 


在 留存 的 工具 箱 里 ， 除 了 产品 改进 和 新 用 户 引 导 外 ， 邮 件 和 通知 是 
增长 团队 用 得 最 多 的 渠道 。 邮 件 是 从 互联 网 早期 开始 就 非常 流行 的 用 户 
沟通 渠道 ， 而 通知 则 包括 移动 推送 和 应 用 内 信息 等 ， 在 移动 应 用 内 用 得 
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比较 多 。 这 三 种 渠道 有 各 目的 特点 〈 见 表 5-3) 。 


表 S$-3 三 种 渠道 的 特点 


用 户 需 提供 邮件 
地 址 ， 并 订阅 邮件 | 用 户 


移动 推送 用 户 需 下 载 应 用 | ”一般 ,不 包括 流失 高 ， 用 户 关闭 推 

且 给 予 权限 用户 送 权限 或 移 除 应 用 
中 ， 用 户 对 信息 
现 有 活跃 用 户 不 再 敏感 ， 影 响 产 
品 体验 


根据 上 面 的 对 比 可 以 看 出 ， 推 送 应 用 内 信息 是 和 现 有 活跃 用 户 加 强 
互动 的 好 方法 。 但 在 其 使 用 上 也 要 尽量 小 心 ， 因 为 太 多 的 信息 受 炸 容易 
导致 用 户 疫 区， 影 啊 使 用 体验 。 


一 般 来 说 ， 可 以 考虑 在 以 下 情况 下 使 用 产品 内 信息 : 
1) 推广 新 功能 、 新 内 容 或 提高 已 有 功能 使 用 度 ， 见 图 5-24a 


2) 对 时 间 敏 感 的 信息 ， 见 图 5-24b; 


3 ) 给 用 户 提 供 言 已 ， 和 用 户 互动 、 对 话 ， 见 网 5- 24cC。 
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GET THE LATEST COLLECTION 
AT THE BEST PRICE 


图 5-24 ”产品 内 信息 


1 一 Yelp 开 始 送 货 了 2 一 你 现在 可 以 在 线 上 超过 3.5 万 家 餐厅 里 订餐 3 一 免费 试用 ”4 一 6 折 促 
销 ”5 一 最 低 价 选 购 最 新 收藏 ”6 一 现在 使 用 

推送 也 是 移动 互联 网 时 代 必 不 可 少 的 武器 。 数 据 显示 ， 美 国 的 消费 
者 平均 每 个 人 手机 上 有 50 个 应 用 ， 中 国 消 费 者 平均 每 个 人 手机 上 的 应 用 
也 不 少 于 20 个 。 所 以 仅仅 是 依赖 用 户主 动 在 这 50 个 应 用 里 想起 产品 是 远 
远 不 够 的 ， 而 移动 推送 就 给 了 你 一 个 “ 拉 ?” 的 方法 。 

制定 移动 推送 方案 时 ， 可 以 参考 Andy Carvell 的 RRF 模 型 : 也 就 是 
履 盖 面 (Reach) 、 相 关 性 (Relevance) 和 频率 〈Frequency) 。 一 条 移 
动 推送 想 要 有 大 的 影响 力 ， 必 须 满足 敢 盖 面 广 、 相 关 性 局 和 频率 高 三 条 
特征 。 

1) 履 盖 面 主要 由 移动 推送 的 触发 情景 和 适用 用 户 群 决定 。 这 是 决定 推送 影响 力 的 最 重要 因 
素 ， 一 个 推送 ， 如 果 适 用 的 人 群 和 情景 很 少 ， 就 算 点 击 率 再 高 ， 也 不 可 能 有 很 大 的 影响 。 


2) 相关 性 主要 由 移动 推送 到 达 的 及 时 性 和 内 容 的 个 人 化 决定 的 。 在 移动 互联 网 时 代 ， 推 送 
直接 到 达 用 户 的 手机 ， 需 要 和 短信 或 微 信 聊天 信息 竞争 。 移 动 推送 必须 达到 一 定 的 相关 性 ， 才 
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可 能 有 用 户 点 击 。 
3) 频率 主要 由 触发 推送 的 情景 发 生 有 多 频繁 决定 。 如 果 这 个 触发 情景 经 常 发 生 ， 则 在 一 定 
程度 上 进一步 扩大 了 推送 的 影响 范围 。 
表 5-4 展 示 了 不 同类 型 的 推送 点击 率 的 参考 值 。 可 以 看 出 ， 个 人 
化 、 直 接 、 口 语 化 或 者 图 片 类 的 信息 点 击 率 最 高 ， 社 交 类 的 信息 次 之 ， 
个 性 化 的 推荐 随后 ， 而 一 般 性 的 非 个 人 化 的 推送 点 击 率 最 低 。 另 外 ， 一 
般 来 次 ，iOS 用 户 对 推送 的 反应 率 比 Android 用 户 低 很 多 。 
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表 S-4 推送 点 击 率 


通知 类 型 粗略 推送 点 击 率 
私人 人、 直接、 口语 人 化、 图片、 通信 i0S: $% ~10%% 
(评论 、 消 息 、 有 照片 ) Android，10% ~15 纺 
社交 、 个 人 相关 、 微 型 内 容 i0S: 39% ~S9% 
(喜欢 、 关 注 、 转 推 等 ) Android，59% ~ 10 纺 
履 盖 所 有 用 户 的 基本 推荐 : 
i0S: 0.5% ~2% 
个 人 化 内 容 推 荐 Android:，19%5 ~42 
根据 个 人 化 程度 增加 、 算 法 质量 和 内 容 质量 的 提 
高 而 有 所 改善 


10S: 0. 1% ~0.3% 
Androlid: 0.3% ~19% 


非 个 人 化 内 容 


移动 推送 也 需要 增长 团队 通过 测试 的 方式 不 断 改 进 。 在 测试 中 要 注 
意 如 下 方面 : 
1) 监测 负面 的 影响 ， 如 用 户 取消 推送 权限 的 比率 和 应 用 钊 载 率 ; 


2) 通过 在 小 比例 用 户 上 测试 来 控制 总 体 的 影响 ; 


3) 只 有 在 最 紧急 的 时 候 使 用 震动 ; 


4) 在 计划 移动 推送 时 ， 考 虑 用 户 的 日 常生 活 节 奏 ; 
5) 在 文案 中 使 用 多 种 多 样 的 个 性 化 的 语言 


6) 通过 深度 链接 〈deep link) 让 用 户 直接 到 达 应 用 内 指定 的 页 面 ; 
7) 不 断 测试 ， 持 续 优 化 。 
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拿 来 焉 能 用 的 模板 


1. 模 板 1: 绘制 留存 曲线 
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第 一 步 : 列 出 关键 行为 
找到 关键 行为 的 方法 参见 
4.2 一 节 

第 二 步 : 发 现 天 然 使 用 周期 
通过 行业 标杆 和 用 户 行为 数 
据 发 现 大 多 数 用 户 每 两 次 进 
行 关键 行为 之 间 的 间隔 

第 三 步 ， 记录 每 周期 首次 激 
活用 户 数 N 

每 个 周期 ， 如 每 周 或 每 月 ，| 


有 多 少 人 首次 完成 了 关键 | 
行为 


1/1/2017; 


第 四 步 : 追踪 用 户 持续 完成 
关键 行为 的 数量 M 

有 多 少 首次 激活 的 用 户 在 接 | 
下 来 的 每 个 周期 里 ， 继 续 完 || 
成 关键 行为 


第 五 步 : 计算 每 周期 留存 百 | 8 
分 比 
计算 每 周 有 关键 行为 用 户 占 || 
首 周 激活 用 户 数 的 比例 WAN 


第 六 步 ， 绘 制 留存 曲线 


绘制 留存 百分比 随时 间 变 化 
的 曲线 


2. 模 板 2: 用 户 参 与 度 阶梯 
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用 户 阶 梯 留存 策略 
消极 用 户 
核心 用 户 
超级 用 户 
3. 模 板 3: 行为 参与 闭环 
参与 闭环 1 参与 闭环 2 参与 闭环 3 


下 


foma 
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第 6 草 ” 从 零 开 始 组 建 增长 团队 


6.1 为 什么 要 设置 增长 团队 


6.1.1 Snapchat 和 Facebook 的 恩怨 情 仇 


2017 年 3 月 2 日 ，Snapchat 在 IPO 当 日 ， 股 票 开 盘 大 涨 44% 到 24 美 元 ， 
市 值 达到 330 亿 美元 ， 虽 然 还 远 远 不 及 Facebook 当 时 的 市 值 3950 亿 美 
元 ， 但 已 经 超越 当时 Twitter 的 市 值 110 亿 元 。 


Snapchat 上 自 2011 年 9 月 创立 以 来 ， 虽 然 负 面 的 新 闻 和 消息 不 断 ， 但 却 
以 其 独特 的 “原始 ”和 * 上 自由 ”的 感觉 迅速 吸引 了 大 量 的 美国 年 轻 人 。859%6 
以 上 的 Snapchat 用 户 是 18 一 34 岁 之 间 的 年 轻 人 人， 他们 喜欢 Snapchat 原 始 
不 加 修饰 的 内 容 和 阅 后 即 焚 的 自由 度 ， 以 及 各 种 有 趣 的 滤 镜 ， 还 有 父母 
不 在 上 面 的 私密 性 。 相 比 之 下 ，Facebook 和 Tstagram 被 认为 需要 费心 经 
营 自己 的 社交 形象 ， 太 过 刻意 ， 而 慢 慢 沦 为 * 上 一 代 ” 人 的 社交 了 网络。 


面 对 这 样 一 个 来 势 测 济 的 强劲 对 手 ，Facebook 不 敢 掉以轻心 。2013 
年 马克 : 扎 克 伯 格 曾经 开 出 30 亿 美元 的 天 价 收购 Snapchat， 却 被 Snapchat 
的 创始 人 和 CEO 埃 文 : 斯 皮 格 尔 〈Evan Spiegel) 一 口 拒绝 。 而 与 此 同 
时 ，Facebook 也 一 直 没 有 停止 试图 摧毁 Snapchat 的 答 试 ， 曾 先后 在 2012 
年 开发 出 Poke、2015 年 开发 出 Slingshot 等 应 用 欲 与 Snapchat 正 面 抗衡 ， 
却 都 以 失败 告终 。 


2013 年 10 月 ，Snapchat 上 线 了 “故事 ”功能 ( 见 图 6- 下 过 是 二 ”4 尼 
合 了 照 乒 、 视 频 、 滤 镜 和 特殊 效果 的 短视 频 功 能 ， 这 个 功能 在 年 轻 用 户 
中 迅速 走红 ， 成 为 Snapchat 的 标志 性 功能 
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Snap Inc， Loclovcr ALzzi72Cl0oks 


图 6-1 Snapchat 的 产品 发 布 


2016 年 8 月 ，Snapchat 的 “故事 ”功能 上 线 3 年 ，Facebook 在 几 次 开发 
新 产品 和 直接 收购 均 以 失败 告终 之 后 ， 干 脆 把 硅谷 公司 一 直 奉 行 的 不 做 
仿制 品 的 信条 抛 在 脑 后 ， 让 旗下 的 Instagram 加 入 了 一 个 和 Snapchat 几 乎 
一 模 一 样 的 功能 ， 让 用 户 可 以 录制 定时 消失 的 短视 频 ， 而 且 名 字 也 叫 
作 “ 故 事 ”。 


最 新 数据 显示 ，2017 年 2 月 ，Snapchat; 准 备 IPO 时 ， 其 用 户 增长 和 去 
年 同期 相 比 已 经 放 绥 ， 而 2017 年 4 月 ，Instagram 的 “故事 ”功能 日 活跃 用 
户 数 达 到 2 亿 ， 已 经 超过 Snapchat 的 日 活跃 用 户 数 1.6 亿 【〈 见 图 6-2) 。 同 
年 7 月 ，Snapchat 上 市 后 的 第 二 次 熏 利 报告 显示 其 用 户 增 长 仍然 差 强 人 
意 。 业 界 普遍 认为 ， 来 自 Instagram 的 压力 对 Snapchat 的 增长 造成 了 巨大 
威胁 。 
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图 6-2 ”2017 年 第 一 季度 Instagram“ 故 事 ” 功 能 日 活跃 用 户 数 超越 Snapchat 


1 一 mstagram“ 故 事 ” 超 越 Snapchat 2 一 Instagram“ 故 事 ” 和 Snapchat 全 球 日 活跃 用 户 数 3 一 
Instagram“ 故 事 ” 4 一 Snapchat 5 一 Instagram“ 故 事 ” 上 线 


目前 看 来 ，Instagram 在 和 Snapchat 的 这 场 大 战 中 暂时 占 了 上 风 。 这 
并 不 奇怪 ， 因 为 mstagram 本 喘 日 活跃 用 户 有 7 亿 ， 加 上 Facebook 20 亿 用 
户 的 强大 靠山 为 Instagram 持 续 导 流 用 户 ， 角 利 模式 上 更 是 已 经 直接 照搬 
Facebook 探 索 出 的 业内 最 强大 的 广告 平台 。 


但 是 除了 上 述 因 素 外 ， 还 有 一 点 值得 关注 ，Facebook 有 是 增长 团队 的 
最 早 发 源 地 之 一 ， 而 Instagram 有 着 Facebook 的 强大 增长 基因 。 
Instagram“ 故 事 ” 和 Snapchat“ 故 事 ” 这 两 个 产品 功能 非常 类 似 ， 但 是 
Instagram 早 在 几 年 前 就 设立 了 增长 团队 ， 以 严格 的 、 成 体系 的 实验 流程 
去 驱动 增长 。 而 Snapchat 在 早期 则 是 注重 以 设计 和 品牌 驱动 ， 直 到 2016 
年 才 成 立 增长 团队 ， 而 公司 内 部 对 增长 团队 的 概念 似乎 也 不 是 特别 认 
同 。 
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几乎 相同 的 产品 功能 ， 但 用 了 不 同 的 增长 模式 运作 ， 所 以 Instagram 
和 Snapchat 的 例子 也 成 了 绝 好 的 验证 有 增长 团队 和 没有 增长 团队 之 间 的 
区 别 的 A/B 测 试 。 
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6.1.2 ”是否 设 置 增长 团队 的 AB 测 试 


Facebook 是 增长 团队 这 个 概念 的 发 明 者 之 一 ， 它 在 2008 年 承 成 立 了 
硅谷 最 早 的 增长 团队 ， 并 且 塔 育 出 最 早期 的 一 批 增长 黑客 。 而 2005 年 被 
Facebook 并 购 的 Instagram 虽 然 最 初 并 没有 设立 专门 的 增长 团队 ， 但 于 
2014 年 设立 增长 团队 伊始 ， 就 从 Facebook 那 里 引入 了 最 好 的 经 验 和 人 
可 ， 


Instagram 的 增长 团队 沿用 了 Facebook 增 长 团队 的 成 功 经 验 ， 其 团队 
负责 人 直接 汇报 给 Instagram 的 CEO 凯 文 . 斯 特 罗 姆 (Kevin Systrom) 。 
采取 这 种 独立 型 的 增长 团队 织 构 的 优势 在 于 ，Instagram 明 确 地 把 增长 作 
为 公司 内 部 最 重要 的 目标 ， 有 专门 团队 用 全 部 时 间 负 贡 增 长 。 从 人 员 组 
成 上 来 说 ，Imstagram 的 增长 团队 下 设 分 管 新 用 户 获 取 、 用 户 激 活 、 用 户 
参与 度 提 升 和 流失 用 户 唤 回 这 4 个 小 型 增长 团队 《〈 见 图 6-3) ， 每 个 小 团 
队 都 由 产品 经 理 、 分 析 师 、 用 户 研 究 师 、 设 计 师 和 工程 师 组 成 。 


Instagram 增 长 团队 的 运作 流程 也 是 有 高 度 纪 律 性 的 ， 他 们 章 循 “第 
一 ， 理 解数 据 ， 第 二 ， 发 现 机 会 ;第 三 ， 执 行 计 划 ” 的 三 步 走 。 团 队 每 
半年 定 一 个 增长 目标 ， 每 8 周作 为 一 个 实验 周期 。 而 每 个 实验 周期 又 具 
体 细 分 为 : 花 2 周 时 间 通 过 分 析 己 有 数据 和 头脑 风暴 决定 做 什么 ， 制 定 
增长 规划 图 ， 然 后 在 接 下 来 6 周 的 时 间 里 ， 不 再 产生 新 的 实验 想法 ， 只 
是 埋头 在 开发 和 执行 上 。6 周 络 束 ， 汇 总 分 析 结 果 并 雇 定 下 一 步 的 计 
划 。 


图 6-3 ”Instagram 的 增长 团队 组 成 


相 比 之 下 ， 直 到 2016 年 ，Snapchat 都 并 没有 一 个 专门 的 增长 团队 。 
最 初 Snapchat 的 用 户 以 年 轻 人 居多 ， 他 们 对 于 新 鲜 事物 的 接受 力 和 学 习 
力 强 ， 喜 欢 向 社交 图 分 享 和 传播 ， 因 此 Snapchat 的 早期 增长 更 多 依赖 有 
机 的 模式 。 


虽然 Snapchat 在 年 轻 一 代 里 拥 征 众多 ， 但 是 其 产品 也 有 不 乏 被 人 诉 
病 的 地 方 。 很 多 用 户 都 抱怨 产品 上 手 非常 困难 ， 试 了 几 次 都 和 弄 不 明白 怎 
么 用 只 好 放弃 ， 甚 至 自嘲 “我 们 毕竟 也 是 超过 18 罗 的 人 了 ， 不 会 用 
Snapchat 也 很 正常 >。 事实 上 ， 业 界 一 些 增长 专家 很 早 就 指出 ， 面 对 竞争 
压力 ， 如 果 Snapchat 成 立 增 长 团队 ， 有 很 多 可 以 迅速 摘 取 的 “ 低 垂 的 果 
实 ”: 比如 新 用 户 引导 流程 、 帮 用 户 找 好 友 的 算法 ， 以 及 产品 国际 化 


国 
等 。 


2016 年 ，Snapchat 终 于 成 立 了 增长 团队 。 那 年 夏天 ， 增 长 团队 成 员 
就 兽 向 管理 层 指 出 用 户 增长 有 放 组 的 迹象 ， 并 且 强 调 Instagram 的 “ 故 
事 ” 功 能 对 Snapchat 的 打击 很 大 ， 但 是 管理 层 似 乎 对 增长 这 个 概念 有 些 偶 
见 。 在 2017 年 5 月 的 愉 利 报告 会 上 ，Snapchat 的 CEO 还 公开 表示 : 
Snapchat 不 会 通过 用 硅谷 所 谓 的 增长 黑客 的 方式 ， 来 通过 移动 推送 狂 丢 
小 炸 用 户 ， 以 达到 增长 的 目的 。 这 种 来 自 管 理 层 的 态度 导致 Snapchat 的 
增长 团队 在 公司 内 部 举步维艰 ， 频 频 换 人 。 


据 最 新 消 妃 显示 ，Snapchat 最 新 的 增长 团队 由 8 位 产品 经 理 构 成 ， 汇 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


报 给 一 位 增长 团队 负责 人 。 这 几 位 Snapchat 增 长 团队 的 产品 经 理 分 别 关 
注 用 户 拉 新 、 激 活 、 留 在 和 国际 化 等 方向 ， 通 过 和 其 他 团队 紧密 合作 的 
方式 来 驱动 增长 。 

到 底 Snapchat 和 Instagram 的 增长 大 战 会 如 何 终结 ， 现 在 还 尚未 有 定 
论 。 但 是 mnstagram 全 盘 复 制 了 Snapchat 的 “故事 ”功能 之 后 ， 将 一 个 一 模 
一 样 的 功能 的 日 活跃 用 户 数 在 短 短 一 年 的 时 间 内 做 到 超越 Snapchat， 却 
是 不 争 的 事实 。 这 其 中 固然 有 多 种 因素 ， 但 增长 团队 的 设立 和 系统 化 的 
增长 实验 功 不 可 没 。 
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6.2 ”从 增长 墨客 到 增长 团队 


马克 . 扎 克 伯 格 曾 说 过 “增长 团队 是 Facebook 在 过 去 8 年 里 比较 重要 的 
一 个 发 明 ”。 上 自 Facebook 2008 年 设立 增长 团队 以 来 ， 不 少 公 司 如 
Twitter、LinkedImn、Quora 也 都 迅速 效仿 ， 随 着 这 几 个 高 科技 公司 用 户 的 
大 幅 度 增 长 和 在 商业 上 取得 的 巨大 成 功 , “擅长 团队 ?逐渐 开始 成 为 硅谷 
互联 网 创业 公司 最 热门 的 新 兴 部 门 。 


不 仅 如 此 ， 这 个 趋势 也 在 回 传 统 行业 蔓延 。 就 在 2017 年 ， 可 口 可 乐 
公司 宣布 了 一 个 重 磅 消息 : 将 取消 首席 营销 官 (CMO) 职位 而 新 增设 
首席 增长 官 〈Chief Growth Officer) 来 统一 领导 市 场 章 销 、 商 业 战 略 和 
用 户 服务 等 业务 。 在 2017 年 5 月 洛杉矶 的 增长 黑客 大 会 上 ， 也 开始 出 现 
来 自 于 IBM、Adobe 等 公司 的 汗 讲 吉 宾 ， 他 们 开始 了 在 这 些 传统 IT 公司 
内 部 进行 组 建 增长 团队 的 演 试 。 


6.2.1 增长 团队 的 兴起 


为 什么 越 来 越 多 的 公司 开始 组 建 增长 团队 呢 ? 

第 一 ， 随 着 市 场 上 同 质 产品 越 来 越 多 ， 增 长 越 来 越 难 ， 而 增长 叉 越 
来 越 重要 ， 单 独 设 立 这 样 一 个 部 门 ， 整 合 了 营销 、 产 品 、 工 程 、 数 据 、 
设计 人 员 等 资源 ， 有 足够 的 人 手 文 持 ， 将 增长 作为 主要 目标 来 驱动 ， 这 


征 聚 焦 的 需要 。 


第 二 ， 全 才 难 求 ， 增 长 天 然 需要 各 个 职能 部 门 的 合作 ， 而 不 仅仅 是 
传统 营销 部 门 所 负责 的 “ 拉 新 ”。 举 个 例子 ，Facebook 的 增长 团队 里 有 数 
据 分 析 师 、 有 产品 经 理 、 有 工程 师 、 有 负责 特定 渠道 的 市 场 营 销 专 才 ， 
还 有 负责 增长 策略 的 策略 师 ， 这 样 多 样 化 的 技能 组 合 几 乎 不 可 能 在 同一 
个 人 喘 上 找到 。 
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第 三 ， 产 品 各 具 特 色 ， 用 户 需 求 迎 异 ， 市 场 瞬 姑 万 变 ， 找 来 一 
个 “增长 黑客 的 100 个 方法 ?或 者 简单 复制 询 人 的 案例 也 许 能 有 几 次 好 运 
气 ， 但 几乎 不 可 能 获得 长 久 的 成 功 。 所 以 要 想 持 续 推 动 增长 ， 必 须要 转 
变 为 有 体系 、 有 流程 、 不 断 试验 、 以 团队 的 形式 来 推动 。 


增长 团队 的 逐渐 流行 和 壮大 ， 殉 是 顺应 了 聚焦 、 人 合作、 体系 化 的 增 
长 需求 。 
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6.2.2 增长、 产品 、 营 销 、 运 营 的 区 别 和 联系 


一 句 话 概括 ， 增 长 团队 本 质 上 是 一 个 以 用 户 和 利润 增长 为 目标 的 
产品 团队 。 这 里 面 有 两 个 重点 : 一 是 增长 团队 虽然 可 能 也 包含 一 些 市 场 
营销 人 员 和 渠道 专家 ， 但 是 它 和 传统 的 市 场 团 队 最 大 的 不 同 是 ， 增 长 团 
队 役 多 许 在 产品 内部 党 行 估 化 或 改动 ， 并 有 工程 师资 源 文 持 能 够 达到 这 
个 目的 ; 二 是 它 和 传统 的 产品 团队 也 不 相同 ， 很 多 时 候 ， 产 品 团队 的 日 
生动 是 力 产 品 和 2 E 的 开发 展开 的 ， 而 增长 团队 的 目标 非常 明 
确 : 增长 ， 它 是 追求 影响 力 和 结果 的 。 


那么 增长 和 产品 、 营 销 ， 以 及 在 我 们 国内 很 常见 的 运营 之 间 到 确 
有 什么 区 别 和 联系 ? 


1. 增 长 和 产品 


产品 是 价值 创造 ， 而 增长 是 在 癌 更 多 的 人 传播 价值 。 前 Pinterest 的 
增长 负责 人 Casey Winters 曾 指出 : 产品 团队 的 目标 是 增加 产品 的 价值 ， 
而 增长 团队 则 是 帮助 更 多 的 用 户 能 够 最 大 限度 地 体验 产品 的 现 有 价值 ， 
或 者 尽 可 能 地 去 除 妨 碍 用 户 体验 价值 的 各 种 障碍 。 


前 面 讲 到 ， 增 长 团队 本 质 上 是 一 个 以 增长 为 目标 的 产品 团队 。 一 由 
来 说， 产品 经 理会 更 倾 癌 于 把 工程 师资 源 用 于 新 功能 和 新 产品 的 开发 
上 ， 而 不 是 优化 产品 ， 增 长 团队 可 能 同样 会 在 产品 上 做 改动 ， 但 其 主要 
目标 是 让 更 多 的 人 能 够 体验 产品 的 现 有 价值 ， 比 如 初始 阶段 让 用 户 快速 
上 手 、 了 解 产 品 的 使 用 方法 ， 上 和 手 后 持续 关注 用 户 活 跃 度 ， 流 失 后 再 次 
唤 回 等 。 

和 传统 的 产品 团队 相 比 ， 增 长 团队 更 侦 重 指标 为 导向， 其 方法 论 更 
俩 重 数 据 驱 动 ， 更 注重 实验 ， 并 且 利 常 要求 团队 明确 地 在 商业 指标 和 用 
户 体验 之 间 做 权衡 。 
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2. 增 长 和 营销 


传统 的 营销 更 多 地 关注 新 用 户 获 取 ， 而 增长 则 着眼 于 AARRR 的 整 
个 用 户 生 命 周期 。 从 方法 论 的 角度 看 ， 增 长 更 加 强调 量化 结果 ， 通 过 数 
据 驱 动 的 方法 不 断 做 实验 、 友 代 ; 增长 的 工具 箱 更 加 多 样 ， 不 仅 包 含 外 
部 渠道 ， 同 时 也 包含 将 增长 机 制 产 品 化 ， 做 到 产品 里 面 去 。 


一 般 互 联网 公司 的 营销 部 门 包含 传统 营销 和 线 上 营销。 传统 营销 手 
段 主要 指 事件 营销 、 媒 体 广告 、 公 关 、 活 动 等 ， 线 上 营销 主要 包含 搜索 
引 警 广告、 线 上 付费 广告 等 。 这 两 类 营销 需要 的 技能 不 同 ， 因 此 一 般 由 
不 同 的 人 负 贡 。 


但 不 管 是 传统 营销 还 是 线 上 和 营销， 他 们 一 般 都 无 权 过 问 产 品 规划 
图 ， 也 没有 和 程序 员 及 产品 设计 师 合 作 的 经 验 和 能 力 。 所 以 ， 他 们 对 那 
些 存 在 于 产品 内 部 的 ， 但 是 可 能 影响 用 户 生 命 周 期 表现 的 机 制 ， 比 如 搜 
索引 擎 优化 、 注 册 漏斗 转化 率 和 病毒 传播 等 ， 完 全 没有 任何 决定 权 。 


为 什么 仅 有 营销 团队 不 能 帮助 互联 网 公司 有 效 地 达到 增长 的 目的 
呢 ? 因为 ， 对 于 互联 网 产品 而 言 ， 最 有 效 的 增长 机 制 往往 都 存在 于 产品 
内 部 。 增 长 团队 则 打破 了 和 营销 和 产品 之 间 的 注 殴 ， 他 们 有 能 力 、 有 经 验 
开发 和 优化 产品 内 的 增长 机 制 ， 而 这 些 机 制 相 比 于 传统 营销 和 线 上 和 营销 
的 优势 ， 在 于 它们 是 免费 、 可 规模 化 、 可 衡量 的 〈《 见 表 6-1) 。 


表 6-1 增长 和 营销 的 对 比 


传统 营销 线 上 营销 产品 内 增长 机 制 
是 否 付费 ? 是 是 免费 
是 否 规模 化 ? 是 是 吕 
是 否 可 衡量 ? 较为 困难 是 是 


3. 增 长 和 运营 


在 《运营 之 光 : 我 的 互联 网 运营 方法 论 与 自白》 一 书 里 作者 谈 道 : 
产品 团队 负责 界定 和 提供 长 期 用 尸 价值 ， 而 运营 团队 负责 创造 短期 用 户 
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价值 和 协助 产 


器 
口 
因 | 
口 


完善 长 期 价值 。 运 营 广 义 上 包括 内 容 运营 、 用 户 运营 、 
活动 运营 、 产 品 运 营 等 ， 每 个 方 癌 的 KPI 各 不 相同 ， 比 如 内 容 运营 主要 
关注 内 容 的 传播 效果 ， 活 动 运营 主要 关注 活动 的 目标 达成 度 和 效果 ， 而 
用 户 运 营 和 产品 运营 是 相对 而 言 与 增长 更 接近 的 两 个 方向 : 前 者 关注 活 
跃 用 户 指标 ， 包 括 用 户 的 新 增 、 留 存 、 活 跃 、 传 播 以 及 用 户 之 间 价 值 的 
民 性 循环 ， 后 者 通过 各 种 运营 手段 去 拉 升 某 个 产品 的 特定 数据 ， 比 如 通 
过 非 产 品 的 手段 提高 用 户 在 论坛 的 发 帖 量 等 。 运 营 产生 的 根本 原因 在 

于 : 除了 设计 驱动 的 产品 功能 和 体验 ， 用 己 的 参与 也 构成 了 互联 网 核心 
产品 价值 的 重要 组 成 部 分 。 


我 个 人 没有 做 过 运营 ， 但 是 党 得 运营 和 增长 有 很 多 相似 之 处 ， 最 大 
的 类 似 就 是 都 讲究 数据 衡量 、 结 果 驱 动 。 另 外 这 两 个 岗位 各 目的 出 现 也 
征 跟 创 业 公 司 大 量 涌现 ， 以 及 各 种 外 部 渠道 层出不穷 电 轧 相关 的 。 直 上 白 
地 讲 ， 就 是 能 做 的 事情 太 多 ， 变 化 又 太 快 ， 没 有 一 个 传统 的 职位 能 够 涵 
关 所 有 的 事务 。 


我 党 得 运营 在 中 国 流 行 而 增长 起 源 于 美国 ， 是 有 原因 的 。 中 国 的 人 
多 ， 投 资 的 钱 多 ， 所 以 产生 了 运营 这 个 职位 ， 通 过 多 种 多 样 的 手段 达到 
目的 。 运 营 包 含 的 范围 更 加 广泛 ， 每 种 运营 适应 于 不 同 的 产品 、 不 同 的 
阶段 ， 所 以 比较 难以 得 出 一 个 统一 的 方法 论 。 而 硅谷 强调 工程 师 文 化 ， 
美国 人 也 少 ， 讲 究 精 细 运 营 ， 于 是 产生 了 增长 的 方法 论 ， 把 用 户 获取 、 
激活 、 留 存 、 推 荐 看 作 一 个 有 机 整体 ， 在 每 个 阶段 都 强调 实验 ， 也 更 多 
地 希望 通过 产品 的 改进 和 可 规模 化 的 渠道 达到 目的 。 


最 后 ， 需 要 指出 的 是 ， 在 实际 情况 中 每 个 公司 的 情况 不 尽 相 同 ， 增 
长 团队 有 时 候 是 独立 团队 ， 有 时 候 可 能 归 在 产品 团队 或 市 场 团队 之 下 ， 
有 时 候 可 能 甚至 就 是 运营 团队 ， 了 解 增长 的 方法 论 ， 要 比 过 分 关注 组 织 
架构 更 加 有 意义 。 
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6.2.3 增长 团队 的 核心 功能 


增长 团队 ， 顾 名 思 义 ， 其 核心 目标 就 是 增长 ， 包 括 用 户 和 利润 的 增 
长 。 和 传统 的 财务 团队 管理 现金 流 类 似 ， 增 长 团队 管理 用户 流 ”， 它 天 
注 用 户 从 获取 、 激 活 、 留 在、 流失 、 推 荐 、 变 现 ， 到 回流 的 整个 生命 周 
期 ， 通 过 数据 驱动 的 方法 ， 在 和 用 户 交 互 的 各 个 场合 ， 包 括 外 部 渠道 和 
产品 内 ， 不 断 提 出 假设 ， 做 实验 友 代 ， 提 高 核心 增长 指标 。 


Sean Ellis 在 他 的 新 书 Hacking Growth: How Today.s FastesVGrowing 
Companies Drive Breakout Success 中 提 到 ， 增 长 团队 的 三 个 核心 要 素 


三 | 
XE : 


1) 跨 功 能 的 团队 : 打破 产品 和 市 场 之 间 的 隔 头 ; 


2) 利用 定性 和 定量 的 数据 分 析 深 入 了 解 用 户 行为 ; 


3) 快速 地 做 产品 迭代 和 测试 新 的 想法 ， 并 使 用 深入 的 分 析 来 指导 行动 。 


增长 团队 的 核心 职能 就 是 于 纸 着 增长 这 个 目标 进行 宏观 上 的 战略 制 
定 ， 以 及 微观 上 的 战术 执行 。 一 个 好 的 增长 团队 可 以 帮助 你 完成 以 下 几 
作 埋 ， 


1) 战略 : 建立 并 维护 公司 的 增长 模型 ， 针 对 公司 的 北极 星 指标 找 
到 现 阶段 性 价 比 最 高 的 增长 枉 杆 ， 针 对 这 个 聚焦 领域 制定 增长 战略 。 


2) 执行 : 在 整个 用 户 生命 周期 内 积极 寻找 增长 机 会 ， 既 包括 已 有 
渠道 的 维护 和 现 有 产品 的 优化 ， 也 包括 全 新 渠道 的 探索 ， 以 及 对 新 的 产 
品 内 增长 机 制 的 开发 。 

3) 流程 : 建立 一 个 高 效率 和 系统 化 的 AB 测 斌 体系， 通过 路 部 门 
的 合作 打造 快速 上 线 大 量 增长 实验 的 能 力 ， 并 且 持 续 地 将 实验 结果 反馈 
到 下 一 步 的 增长 实验 中 ， 使 得 增长 实验 越 来 越 < 取 明 ”。 
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4) 文化 : 倡导 数据 和 实验 驳 动 的 文化 ， 在 产品 开发 和 市 场 营 销 的 
各 个 方面 不 过 分 依赖 直 党 ， 据 除 个 人 的 目 章 心 和 最 高 决策 者 一 人 说 了 算 
的 决策 模式 ， 通 过 科学 的 测试 和 实 实在 在 的 数据 来 指导 决策 。 同 时 也 要 
求 整 个 组 织 可 以 接受 适当 的 风险 和 失败 ， 更 关注 从 实验 结 末 中 学 到 的 东 
西 。 


当然 ， 增 长 团队 并 不 是 万 能 的 ， 如 果 你 的 商业 模式 有 问题 或 产品 本 
吴 还 没有 打磨 好 ， 留 不 住 用 户 ， 增 长 团队 并 不 能 神奇 地 修好 一 个 “漏水 
的 桶 ”。 增 长 团队 也 不 能 确保 公司 一 直 增 长 ， 因 为 增长 从 本 质 上 是 产 
品 、 市 场 、 用 户 相 互 作 用 的 结果 ， 是 全 公司 的 终极 目标 。 但 如 果 你 的 增 
长 团队 能 够 成 功 做 到 上 述 1 一 4 件 事 ， 加 上 一 个 好 的 产品 ， 是 可 以 帮助 实 
现 公 司 增长 加 速 的 。 就 如 同 Instagram 和 Snapchat 的 例子 ， 这 在 竞争 激烈 
的 市 场 中 ， 可 能 束 是 生 与 死 的 区 别 。 
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6.3 ”建立 增长 团队 的 必 备 元 率 


要 想 成 功 组 建 增长 团队 ， 要 求 如 图 6-4 所 示 的 几 方 面 因素 团队 都 能 
人 够 满足 。 


流程 ”工具 。 资源 
加 


增长 团队 


图 6-4 增长 团队 的 必 备 元 素 
6.3.1 组 建 增长 团队 的 前 提 条 件 


组 建 增长 团队 之 前 ， 要 从 以 下 几 个 维度 看 看 公司 是 不 是 准备 好 了 。 

1. 产 品 : 是 否 已 经 建立 了 核心 价值 

开始 决定 组 建 增长 团队 之 前 ， 要 和 驳 看 产品 有 没有 通过 核心 价值 测 
试 。 如 果 产 品 还 未 成 型 ， 或 者 没有 达到 产品 一 市 场 契 合 ， 言 目地 追求 增 
长 是 没有 意义 的 。 

2. 文 化 : 是 否 能 够 得 到 领导 层 的 理解 和 文 持 

增长 团队 打破 了 传统 功能 团队 的 界限 ， 需 要 各 种 资源 的 文 持 。 如 宋 
没有 领导 层 的 文 持 ， 增 长 团队 在 公司 内 可 能 会 感觉 步 步 维 艰 。 同 样 重要 
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的 是 ， 领 导 层 需要 理解 增长 团队 是 通过 数据 和 实验 驳 动 增长 ， 它 可 以 让 
增长 更 可 预测 ， 但 并 不 能 保证 增长 。 除 了 领导 层 外 ， 产 品 团 队 和 工程 团 
队 的 文 持 也 至 关 重 要 。 

3. 资 源 : 能 不 能 获得 需要 的 资源 和 工具 

要 进行 产品 内 AA 测 试 ， 如 果 没 有 工程 师 、 设 计 师 的 资源 ， 相 当 
于 “ 巧 妇 难 为 无 米 之 炊 *。 如 果 有 专门 的 工程 师资 源 ， 增 长 团队 运作 起 来 
会 顺利 得 多 。 如 宋 需 要 通过 借 资 源 的 方式 进行 ， 当 其 他 团队 有 目 己 的 项 
目 优先 级 时 ， 增 长 团队 的 项 目 很 容易 被 排 在 后 面 。 


4. 流 程 : 有 没有 想 好 增长 团队 如 何 运 作 


形象 地 说 ， 增 长 团队 的 运作 流程 是 快速 迭代 的 “开发 一 衡量 一 学 
习 ” 流 程 ， 与 传统 的 产品 功能 开发 相 比 ， 它 速度 更 快 、 项 目 更 小 、 更 蜗 
使 用 最 小 化 可 行 性 产品 CMVP) 的 模式 。 理 想 的 增长 运作 流程 可 以 迅速 
将 实验 结果 反馈 到 下 一 个 实验 中 去 。 所 以 ， 增 长 团队 如 何 运 作 、 如 何 与 


现 有 流程 融合 是 需要 考虑 的 问题 。 
5. 人 员 : 能 不 能 找到 合适 的 人 才 


由 于 增长 团队 是 个 新 鲜 事 物 ， 所 以 如 果 团 队 内 有 能 深入 理解 增长 的 
领 芋 人 物 才 能 够 避免 走 很 多 这 路 。 很 多 硅谷 增长 团队 的 起 源 都 是 由 于 
Facebook 出 身 的 增长 人 才 慢 慢 进 入 更 多 的 创业 公司 后 ， 把 增长 的 方法 论 
也 慢 慢 带 了 过 去 。 最 开始 的 团队 核心 成 员 可 以 考虑 从 内 部 招募 ， 从 各 个 
部 门 寻找 带 有 “增长 基因 ”的 人 才 ， 组 建 一 个 足 部 门 的 团队 。 
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6.3.2 ”如 何 配置 第 一 个 增长 团队 


增长 团队 最 基本 的 配置 是 一 个 增长 产品 经 理 、2 一 3 个 程序 员 、 一 个 
数据 分 析 师 和 一 个 设计 师 。 根 据 Y Combinator 创 业 孵 化 器 的 调查 显示 ， 
许多 初创 公司 在 公司 有 15 个 程序 员 、3 一 4 个 产品 经 理 的 时 候 开始 考虑 成 
芯 增 长 团队 。 而 最 新 的 趋势 是 ， 增 长 团队 的 引入 变 得 越 来 越 早 ， 很 多 公 
司 在 刚刚 达到 产品 一 市 场 契合 的 时 候 ， 束 开始 关 手 组 建 增长 团队 。 之 所 
以 这 样 做 ， 是 因为 有 一 定 的 证 据 显 示 在 合适 的 时 候 引 入 增长 团队 可 以 提 
高 整个 公司 的 增长 上 限 。 

那么 ， 增 长 团队 的 人 员 构 成 是 怎样 的 〈 见 图 6-5) ? 又 应 该 如 何 为 
你 的 第 一 个 增长 团队 找到 合适 的 人 才 呢 ? 

1. 增 长 产品 经 理 

增长 产品 经 理 (Product Manager，Growth) 一 般 是 增长 团队 的 第 一 
个 成 员 ， 他 主要 负 贡 产品 内 增长 机 制 的 开发 和 改进 。 

在 规模 较 小 的 增长 团队 内 ， 增 长 产品 经 理 可 能 同时 担任 了 增长 负责 
人 的 工作 。 在 更 大 规模 的 公司 里 ， 增 长 负责 人 的 职位 可 能 叫 作 增 长 副 总 
裁 、 增 长 总 监 、 增 长 负责 人 ， 他 们 是 公司 内 的 增长 主管 ， 一 般 直 接 汇报 
给 CEO 或 产品 副 总 裁 ， 需 要 最 终 对 用 户 增 长 的 指标 负 贡 。 
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效 据 科 学 家 / 
分 析 师 


增长 
设计 师 


图 6-5 ”增长 团队 的 组 成 


增长 负 贡 人 需要 制定 增长 指标 、 决 定 聚 焦 领 域 、 进 行 数 据 分 机 、 产 
生 实验 假设 、 找 到 增长 机 会 ， 协 调 设计 、 工 程 、 数 据 、 产 品 、 市 场 的 各 
方 资 源 ， 推 进 实 验 的 设计 和 上 线 。 同 时 这 个 人 也 要 组 织 定期 的 增长 团队 
会 议 ， 促 进 分 享 交 流 结 果 ， 并 对 外 扮演 增长 团队 的 形象 代言 人 和 宣传 委 
员 ， 在 全 公司 范围 内 宣传 增长 团队 的 成 果 ， 为 增长 团队 的 工作 取得 文 
持 。 

理想 的 增长 产品 经 理 的 最 重要 特征 束 是 数据 驱动 。 因 为 这 个 职位 需 
要 对 数据 有 非常 强 的 好 奇 心 和 调 察 力 ， 不 停 地 从 数据 中 寻找 机 会 、 发 现 
问题 、 形 成 假设 ， 并 通过 实验 找到 答案 ， 他 每 天 生活 在 数据 中 。 一 位 增 
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长 专家 曾 说 :“ 最 可 怕 的 一 天 是 数据 不 好 的 那天 ， 第 二 可 怕 的 一 天 是 数 
据 很 好 但 你 不 知道 怎么 回 事 的 那天 。” 


如 果 候选 人 曾 在 创业 公司 工作 ， 甚 至 有 创始 人 的 经 验 ， 与 在 大 公司 
的 工作 经 验 相 比 ， 将 更 加 有 价值 。 因 为 增长 是 一 件 非常 困难 的 事情 ， 
60% 以 上 的 实验 都 会 失败 。 如 采 候 选 人 一 直 在 大 公司 工作 ， 很 可 能 仅仅 
依赖 平台 或 品牌 就 可 以 达到 不 错 的 增长 率 ， 没 有 经 历 过 在 竞争 激烈 的 环 
境 下 推进 艰难 目标 的 过 程 ， 可 能 会 缺乏 冒险 的 勇气 和 快速 行动 的 紧迫 
感 。 


以 前 有 增长 相关 经 验 固 然 好 ， 但 是 市 面 上 做 过 “增长 ”的 候选 人 并 不 
多 。 建 议 公 司 在 招聘 时 少 关 注 直 接 相关 的 经 验 ， 多 注重 候选 人 的 素质 和 
兴趣 ， 程 序 员 或 分 析 师 出 身 的 增长 黑客 ， 以 及 有 线 上 营销 背景 的 市 场 运 
营 人 才 或 者 对 商业 指标 关注 的 产品 经 理 都 是 很 好 的 选择 。 


2. 增 长 工程 师 


增长 团队 的 工程 师 是 至 关 重 要 的 角色 ， 一 方面 他 们 是 产品 内 AB 测 
试 的 执行 者 ， 很 多 用 户 留 存 渠 道 如 邮件 、 推 送 、 短 信 等 的 建立 和 测试 等 
需要 工程 师 帮 助 实 现 ， 用 户 行 为 的 追踪 和 数据 的 采集 也 需要 工程 师 的 参 
与 ; 另 一 方面 工程 师 也 是 对 代码 最 了 解 的 人 ， 他 们 对 于 哪些 实验 可 行 或 
者 不 可 行 ， 如 何 设计 最 小 可 行 性 测试 “Minimal Viable Test) ， 有 着 最 
为 清晰 的 认识 。 他 们 也 是 最 会 从 “规模 化 ”的 角度 去 想 问 题 的 人 ， 比 如 采 
用 API、 整 合 、 内 骨 原 件 等 方式 驱动 增长 ， 比 如 Airbnb 通 过 和 Craiglist 整 
合 来 张 动 增长 的 经 典 和 案例， 没有 一 点 点 工程 师 背 景 的 人 是 不 可 能 想 出 来 
的 。 因 此 在 增长 流程 中 充分 调动 工程 师 的 积极 性 非常 重要 。 


招 苓 好 的 增长 工程 师 ， 最 基本 的 一 个 要 求 是 工程 师 需 要 对 增长 实验 
的 价值 理解 和 认同 。 有 些 工 程 师 会 党 得 A/B 测 试 的 技术 难度 太 低 、 缺 乏 
挑战 性 ， 或 者 党 得 有 些 实验 代码 注定 会 被 扔 掉 、 被 痕 费 ， 那 么 增长 工程 
师 对 于 他 们 来 说 可 能 就 不 是 一 个 合适 的 职业 方 问 。 
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理想 的 增长 工程 师 是 有 商业 和 产品 思维 的 ， 他 们 不 介意 做 很 小 的 改 
动 或 者 那些 不 能 直接 规模 化 的 工作 ， 结 果 和 影 啊 力 是 他 们 妃 求 的 主要 目 
标 。 在 硅谷 的 一 些 高 科技 公司 里 ， 并 不 设置 增长 产品 经 理 的 职位 ， 增 长 
实验 直接 由 有 产品 思维 的 工程 师 驱 动 ， 所 以 对 他 们 的 沟通 能 力 和 项 目 管 
理 能 力 的 要 求 也 很 高 。 对 较 小 的 增长 团队 来 说 ， 需 要 增长 工程 师 是 一 
位 “多面手 ”， 能 够 处 理 多 种 撤 术 任务 。 


3. 增 长 数据 科学 家 /分 析 师 


数据 分 析 师 虽然 不 是 一 个 “前 人 台 职 位 >， 但 他 们 在 增长 团队 里 的 作用 
至 关 重 要 ， 他 们 做 的 绝 不 仅仅 只 是 在 Google Analytics 〈 谷 歌 分 析 软 件 ) 
里 监测 每 日 流量 和 用 户 数 。 他 们 需要 协助 增长 负责 人 定义 正确 的 增长 指 
标 ， 搭 建 数 据 监 测 看 板 供 大 家 随时 查看。 他 们 负责 分 析 各 种 用 户 行为 数 
据 ， 发 现 增长 机 会 ， 同 时 分 析 试 验 结 果 ， 并 追踪 增长 指标 的 变化 。 


理想 的 数据 科学 家 需要 熟悉 实验 设计 和 有 民 好 的 统计 学 基础 ， 可 以 
帮助 团队 正确 设置 AB 测 试 ， 并 分 析 结 果 。 由 于 增长 团队 的 工作 是 上 共有 
高 度 探 索性 的 ， 数 据 分 析 师 需要 有 非常 强 的 自主 工作 能 力 ， 需 要 对 商业 
模式 和 用 户 行为 有 深入 的 理解 ， 能 够 主动 提出 好 的 问题 ， 并 从 数据 中 寻 
找 答 宁 ， 发 现 好 的 增长 机 会 ， 而 不 仅仅 是 被 动 地 回答 增长 产品 经 理 提出 
的 问题 。 在 mmstagram 的 增长 团队 每 8 周 的 实验 周期 里 ， 除 了 增长 产品 路 
线 图 之 外 ， 数 据 分 析 和 用 户 研究 团队 也 有 自己 的 数据 研究 计划 路 线 网 ， 
就 是 在 这 8 周 里 要 通过 定性 和 定量 数据 分 析 回 答 哪些 问题 ， 而 这 些 研 究 
的 结果 就 会 指导 下 一 阶段 的 增长 实验 。 

4. 用 户 研 究 

除了 定性 的 数据 分 析 之 外 ， 在 较 大 的 增长 团队 里 也 会 设置 “定性 用 
户 研究 ”的 功能 。 他 们 通过 系统 的 用 户 测试 来 了 解 用 户 心理 ， 发 现 交 互 
界面 中 的 问题 ， 给 增长 实验 提供 方向 、 线 索 和 反馈 。 他 们 也 会 通过 各 种 
用 户 研 究 方式 如 问卷 调查 、 访 谈 等 了 解 用 户 的 生活 习惯 、 产 品 使 用 情况 
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和 真实 需要 ， 这 些 都 是 设计 增长 实验 时 至 关 重 要 的 背景 知识 。 

5. 增 长 设计 师 

除了 工程 师 之 外 ， 设 计 师 往往 是 上 线 增长 实验 面临 的 另 一 个 瓶颈 。 
增长 团队 的 设计 师 需 要 提供 不 同 版 本 的 产品 或 创意 设计 以 供 A/B 测 试 。 
和 传统 的 设计 师 相 比 ， 增 长 团队 的 设计 师 需 要 做 到 两 点 : 一 是 对 最 小 可 
行 性 测试 有 良好 的 理解 和 认同 ， 因 为 在 APB 测 试 中 ， 为 了 寻找 方向 ， 对 
初始 设计 的 要 求 并 不 是 精益 求 精 ， 而 是 有 一 个 足够 好 的 设计 能 够 快速 上 
线 ， 在 实验 结果 里 找到 信号 之 后 再 进行 改进 和 优化 ;二 是 学 会 从 实验 结 
果 中 学 习 ， 在 设计 中 注重 影响 力 ， 而 不 是 过 分 强调 设计 的 艺术 性 。 其 实 
这 跟 一 个 好 的 设计 师 的 初 庙 并 不 冲突 ， 通过 良好 的 交互 界面 ， 帮 助 用 户 
体验 产品 的 最 大 价值 ， 实 现 用 户 和 产品 的 双赢 

6 .市 场 渠 道 专家 

他 们 是 增长 团队 中 的 “ 专 才 ”， 一 般 是 对 搜索 引擎 、 付 费 广告 、 病 毒 
传播 、 邮 件 等 各 种 渠道 有 着 深厚 积累 的 渠道 专家 。 市 场 渠道 专家 在 增长 
团队 中 不 是 必需 的 ， 有 些 增长 团队 负责 人 或 产品 经 理 本 身 有 一 定 的 渠道 
测试 经 验 ， 可 以 进行 渠道 的 选择 和 优化 。 但 是 有 些 公司 对 某 些 增长 渠道 
依赖 性 很 强 ， 同 时 又 有 合适 的 资源 和 人 才 的 支持 ， 这 个 时 候 ， 增 长 团队 
里 就 可 以 加 入 市 场 渠道 专家 ， 专 门 负责 渠道 的 深入 挖掘。 如 果 一 时 找 不 
到 合适 的 全 职 人 才 ， 也 可 以 考虑 以 项 目 制 的 形式 引入 。 


需要 指出 的 是 ， 增 长 团队 的 组 成 并 不 是 一 成 不 变 的 。 不 同 的 产品 有 
着 不 同 的 特点 ， 可 能 会 导致 增长 团队 设置 不 同 。 比 如 TripAdvisor 〈 猜 途 
座 ) 的 增长 团队 由 大 量 的 程序 员 和 搜索 引擎 优化 专家 组 成 ， 因 为 对 于 他 
们 而 言 ， 用 户 产 生 内 容 (UGC) 和 搜索 引擎 优化 SEO) 是 最 重要 的 增 
长 渠道 ， 再 比如 ，Uber 的 细 分 乘客 增长 团队 用 付费 增长 和 病毒 营销 专家 
蔡 换 了 增长 产品 经 理 ， 因 为 这 两 个 渠道 对 于 Uber 的 产品 传播 至 关 重 要 。 


增长 团队 的 组 成 也 受到 公司 现 有 主导 文化 的 影响 ， 虽 然 绝 大 多 数 公 
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司 的 增长 团队 由 产品 经 理 来 领导 ， 但 比如 美国 在 线 教育 公司 General 
Assembly 则 是 由 设计 师 来 推动 公司 的 增长 测试 ， 也 有 工程 师 文化 主导 的 
公司 ， 直 接 由 增长 工程 师 来 推动 增长 测试 。 
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6.3.3 ”增长 团队 的 组 织 架 构 


增长 团队 属于 新 鲜 事 物 ， 其 组 织 以 构 在 不 同 的 公司 内 可 能 千 差 万 
别 ， 在 同一 公司 内 部 ， 也 可 能 处 于 不 断 的 成 长 进化 中 。 根 据 我 的 观 窒 、 
交流 和 总 结 ， 大 致 上 可 以 分 为 以 下 三 大 类 : 

-独立 特区 模式 

-功能 主导 模式 

-内 部 咨询 师 模式 

1. 独 立 特 区 模式 


增长 团队 的 发 明 者 Facebook 采 取 的 惑 是 独立 特区 模式 〈 见 网 6- 
6) 。 这 类 增长 团队 不 隶属 于 其 他 功能 团队 ， 增 长 负责 人 直接 向 CEO 汇 
报 ， 增 长 团队 内 部 拥有 独立 完成 产品 实验 的 所 有 功能 ， 是 一 个 全 栈 团 
队 。EFacebook 通 过 这 种 模式 取得 了 巨大 的 成 功 ，2017 年 6 月 底 月 活跃 用 
户 数 已 经 达到 20 亿 。 


这 种 模式 的 好 处 在 于 ， 一 是 增长 团队 可 以 从 头 建 立 上 自己 的 流程 ， 形 
成 目 己 独立 的 文化 和 基因 。 因 为 增长 团队 的 运作 和 传统 的 产品 或 市 场 团 
队 都 有 所 不 同 ， 所 以 独立 的 模式 保障 了 增长 团队 能 够 真正 地 建立 起 数据 
导 癌 、 实 验 驱 动 的 运作 体系 ， 而 不 是 试图 融入 公司 团队 已 有 的 运作 模 
式 ; 二 是 公司 明确 地 承 详 将 增长 作为 重要 指标 ， 强 有 力 的 文 持 对 增长 团 
队 的 成 功 是 至 关 重 要 的 。 
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核心 增长 增长 服务 Internet'org 
“ 用 户 获取 “ 基础 设施 “ 公司 社会 责任 “负责 即时 通信 “全球 互联 项 目 
“ 用 户 留存 “ 网 站 全 球 化 软件 的 产品 开 
发 和 用 户 增 长 


图 6-6 ”Facebook 的 增长 团队 架构 


这 种 模式 的 坏处 是 如 果 不 是 从 公司 早期 就 形成 如 此 的 架构 ， 而 是 在 
各 个 功能 部 门 已 经 成 型 之 后 才 行 动 ， 公 司 很 难 改制 成 这 种 模式 ， 增 长 团 
队 和 其 他 团队 之 间 可 能 会 出 现 “ 打 架 ” 的 情况 。 


最 常见 的 是 产品 团队 觉得 泣 注 兰若 做 出 来 的 功能 ， 增 长 团队 赁 什么 
来 改 来 改 去 ? 增长 团队 过 分 追求 指标 ， 会 不 会 是 以 牺牲 用 户 体验 为 代价 
的 ? Pinterest 的 前 任 增 长 负责 人 Casey Winters 就 兽 分 享 过 这 样 一 个 例 
子 。 当 Pinterest 使 用 这 种 独立 模型 时 ， 增 长 团队 进行 了 一 些 被 产品 团队 
视 为 “激进 ”的 产品 改动 ， 有 效 地 提高 了 增长 指标 ， 但 产品 团队 却 担 心 如 
此 过 分 追求 数据 会 影响 用 户 体 验 。 虽 然 增 长 团队 最 终 通过 数据 分 析 证 明 
了 这 些 担心 并 不 是 事实 ， 但 是 这 样 的 矛盾 时 时 出 现 ， 会 给 增长 团队 工作 
的 开展 带 来 很 大 的 阻力 ， 也 不 利于 产品 团队 的 积极 性 。 因 此 ，Pinterest 
最 终 逐 渐 转 向 了 增长 团队 隶属 于 产品 团队 的 模式 ， 也 就 是 下 面 的 功能 主 
导 模 式 。 


2. 功 能 主导 模式 


在 这 种 模式 下 ， 增 长 团队 归属 于 另外 一 个 大 的 功能 团队 ， 以 产品 团 
队 居 多 ，LinkedIn 就 属于 这 种 架构 〈 见 图 6-7) 。 增 长 涉及 在 产品 中 进行 
实验 ， 因 此 和 产品 团队 同属 于 一 个 部 门 ， 也 属 合理 。 当 增长 负责 人 和 产 
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品 负责 人 汇报 给 同一 位 产品 /增长 副 总 裁 时 ， 这 个 人 可 以 帮助 协调 团队 
之 间 的 合作 和 交流 ， 避 免 可 能 发 生 的 和 矛盾。 很 多 公司 如 Uber、Airbnb、 
Slack、HubSpot 里 的 增长 团队 ， 都 从 独立 的 增长 团队 逐渐 并 入 到 产品 团 
队 中 。 在 规模 较 小 的 公司 里 ， 如 BitTorrent， 产 品 同 时 由 一 位 产品 经 理 
和 一 位 增长 产品 经 理 负责 ， 一 个 负责 核心 功能 ， 另 一 个 负责 用 户 增 长 ， 
沟通 及 时 迅速 ， 有 效 地 推动 了 产品 的 优化 和 增长 。 


搜索 引擎 优化 网 络 增长 新 用 户 上 手 

. SEO “ 你 可 能 认识 的 人 “上 手 邮件、 推送 
' 转化 率 “ 病毒 传播 - 激活 ' 用 户 回流 
“ 优化 “ 联系 “ 目的 发 现 

“ 公共 履历 


图 6-7 ”Linkedm 的 增长 团队 架构 


从 传统 角度 来 讲 ， 公 司 的 市 场 团 队 主 要 负责 新 用 户 获 取 的 渠道 和 预 
算 ， 所 以 也 有 一 坚 公 司 将 增长 团队 放 在 市 场 团 队 下 ， 和 付费 增长 、 搜 索 
引擎 优化 等 效果 营销 团队 归 在 一 起 。 在 这 种 情况 下 ， 坟 长 负责 人 汇报 给 
市 场 部 负责 人 。 这 种 模式 需要 保证 增长 团队 虽然 在 市 场 部 门 内 ， 但 能 够 
拿 到 工程 师资 源 ， 可 以 执行 增长 实验 。 


3. 内 部 咨询 师 模式 


在 这 种 模式 里 ， 增 长 团队 是 独立 于 产品 团队 存在 的 ， 但 是 并 没有 像 
Facebook 那 样 ， 大 到 涵 善 整个 产品 线 的 地 步 。 增 长 团队 可 能 只 负 贡 产品 
的 茶 部 分 功能 ， 比 如 用 户 注 册 和 诉 活 ， 或 者 整个 产品 线 中 的 茶 一 个 产 
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同时 协助 其 他 团队 进行 增长 实验 。 在 有 些 情况 下 ， 增 长 团队 干脆 不 
具体 的 产品 ， 而 是 扮演 一 个 类 似 于 内 部 咨询 师 的 角色 ， 给 其 他 产品 
提供 增长 实验 的 咨询 服务 。 


火狐 浏览 器 母 公司 Mozila 本 来 并 没有 增长 团队 。 时 任 公司 网 站 开发 
经 理 的 Chris More 为 了 推动 数据 驱动 决策 ， 带 领 团 队 完成 了 全 公司 
Google Analytics 升 级 版 本 的 整合 。 有 了 数据 之 后 ， 他 明显 看 到 有 些 产品 
存在 改善 的 空间 ， 于 是 开始 进行 AB 测 试 ， 取 得 了 很 好 的 结果 。 在 CEO 
的 支持 下 ，Chris More 用 6 周 的 时 间 停 下 其 他 所 有 工作 ， 专 职 探索 增长 实 
验 。 这 6 周 的 时 间 让 整个 公司 和 领导 层 看 到 了 增长 实验 的 潜力 ， 于 是 火 
狐 的 第 一 个 增长 团队 就 这 样 诞 生 了 。 


在 接 下 来 的 两 年 时 间 里 ， 火 狐 增 长 团队 在 多 个 产品 上 进行 了 实验 ， 
建立 了 整个 增长 实验 的 方法 、 流 程 ， 将 所 有 的 结 末 和 经 验 在 公司 内 部 的 
维基 上 做 了 详细 的 记录 《〈 见 图 6-8) 。 一 般 来 说 ， 大 部 分 实验 增长 团队 
可 以 独立 完成 ， 但 有 些 实验 涉及 茶 个 具体 的 产品 ， 擅 长 团队 会 和 产品 负 
责 人 打招呼 ， 一 般 都 可 以 继续 进行 。 需 要 对 产品 代码 有 较 大 改动 时 ， 会 
请 相关 团队 的 程序 员 审 核 代 码 。 这 个 流程 在 火狐 内 部 开展 得 很 顺利 ， 也 
将 增长 的 种 子 传播 到 了 整个 公司 。 慢 慢 地 ， 火 狐 成 立 了 多 个 微型 增长 团 
队 ， 他 们 分 散在 各 个 产品 线 上 ， 都 有 了 上 自己 的 测试 想法 库 和 实验 流程 。 
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[三 1 Page “Discusyon Resd View Source View hstory | 中 Sesrch 2 


Growth Team 
Main page 
Product releases Contents Dvde] 
New pages 1 Who are we7 
Recent changes 1.1 Core tesm members 
Recent upiosds 2Whatwe do 
Popular pages 3What are our 8oal57 
pandom page 4OurTooks 
Se 5 Our process 
Y Hom to Contribute 6 Get ivokved 
meecrg 

Other meetngs 

Conerpvee to Morma Who are we? 

More map 

Seoudenk The growth teamisagroup of Mozllians who evaluate the currert State of Firefoxs acqulskjion and retention plpelines, develop growth hypotheses, and execute on Scientfic test plans to determine if possible 

Ce opportunities lead to poskive growth of Firefox We have core members who lead the team and then supporting cross-functional members who bring Inslghts and expertise on al touchrpolnts of the Firefox 
Mariawiu experience. We believe that any test regardless of the result will lead to a continuous learning environment and a better product experience that will ukimately drlve growth. 
让 > Core team members Qukck unks 

， Chrig Moreg (Tesm lead & Growth Marketer . Desktop & Web Focus) 。Submita growth opportunity idesz 


， Alex DavisB (Firefox Accounts/Sync Product Manager) 
*， justin Crawford8 (Growth Marketer) 
* TBD (Growth Engineer) 


What we do 
*， Define and evaluate effectveness of Firefox growth modes & funnels 
Develop nitjes 


Apply Icearnings to alltouch-polints in the Firefox experience 


图 6-8 ”火狐 增长 团队 维基 示意 图 


所 有 内 容 均 可 以 在 https/wiki.mozilla.org/Growth_Team 查 到 


在 这 个 例子 里 ， 火 狐 最 初 的 增长 团队 束 扮 演 了 一 个 内 部 咨询 师 和 布 
道 师 的 角色 。 

总 结 起 来 ， 根 据 Y Combinator 对 硅谷 30 个 增长 团队 做 的 一 项 小 型 调 
查 显 示 ，70% 的 增长 团队 位 于 产品 部 门 内 ，209% 的 增长 团队 是 独立 的 组 
织 ，10% 的 增长 团队 位 于 市 场 部 门 内 。 

增长 团队 是 比较 新 的 概念 ， 在 每 个 公司 内 部 的 架构 也 处 于 持续 泪 化 
当中 。 架 构 的 目的 是 保证 聚焦 、 资 源 和 沟通 ， 以 及 增长 方法 论 的 落地 执 
行 。 大 家 在 组 建 增长 团队 的 时 候 ， 应 该 根据 自己 公司 的 实际 情况 做 出 最 
佳 的 选择 。 
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0.3.4 


增长 团队 的 工具 箱 


和 增长 团队 的 人 才 技 能 需求 类 似 ， 做 增长 所 需 的 工具 主要 有 4 个 方 
面 : 数据 分 析 、A/B 测 试 、 渠 道 管理 和 营销 自动 化 、 项 目 管 理 和 知识 分 


有 训 。 表 6-2 展 示 了 美国 常见 的 创业 公司 的 增长 团队 的 工具 箱 。 


国内 的 工 


具 选 择 也 越 来 越 多 ， 例 如 数据 分 析 软 件 GrowingIO 等 。 


表 6-2 
数据 分 析 
用 户 行为 分 析 : 


Amplitude 、Mixpanel 、 


综合 A/B 测试 : 
Kissmetrics 、 Optimizely 


Google Analytics 


数据 可 视 化 软件 ; 
Tableau 、Looker 


应 用 AZB 测试 ， 


Leanplum 、Apptimize 


增长 团队 的 工具 箱 


渠道 管理 /营销 自动 化 | 项 目 管理 和 知识 分 享 


邮件 : 


Mailchimp 、Intercom 、 


项 目 管理 软件 : 


Asana、Trello 、Jira 
Hubspot、Marketo 


知识 库 : 


Confluence 、 


移动 推送 : 
Appboy 、Localytics 


Google Docs 


数据 集合 : 


Segment 、mParticle 


着 陆 页 AXB 测试 ; 


Unbounce 


营销 渠道 归属 : 
Adjust、Full circle 


增长 团队 综合 软件 : 


Growthhackers Projects 


上 面 提 到 的 许多 SaaS 产 品 都 有 免费 计划 。 一 个 刚刚 起 步 的 产品 由 于 
没有 太 多 的 用 户 ， 很 多 工具 都 可 以 免费 使 用 。 当 公司 有 了 一 定 规模 ， 有 
了 至 少 20 位 增长 工程 师 后 ， 不 少 增长 团队 都 选择 了 打造 自己 的 AB 训 试 
平台 和 数据 看 板 。 图 6-9 展 示 了 Airbnb 的 实验 结果 看 板 ， 可 以 看 到 上 面 有 


实验 报告 、 实 验 列 表 、 文 档 、 结 果 等 不 同 的 功能 。 


增长 团队 可 以 一 目 了 


然 地 看 到 有 多 少 实验 在 运行 ， 曾 经 运行 过 什么 样 的 实验 ， 每 个 实验 对 所 
有 重要 指标 的 影响 及 统计 显著 性 。 这 样 极 大 地 提高 了 数据 分 析 的 效率 ， 
同时 也 有 利于 增长 团队 在 公司 内 部 建立 数据 驳 动 决策 的 文化 。 
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所 有 实验 ”显示 实验 


生 NVA 
50% in force_signup_wall 


Measure the impact of requiring new users to sign up or log in 
before using the app (15.39 让 


人 airbnb.com 
J@airbnb.com 
Oct 01, 2015 一 8 days from now 
Dec 30, 2015 -- 3 months from now 
Visitor 


Fiker rmetrics 


Searchos 局 四 
target rmmetrtc 


Source: Airbnb 


图 6-9 


少 


文档 


意 NVA 
50% in control 


Downioad as CSV 

Find in source code 

Show configuration opens as dialog 
control View Reahtime Assignments 


force_signup_wall 


Use Flux to manage the data fiow 


Percent Change 


Airbnb 的 AB 测 试 数据 看 板 
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6.4 从 堆 开 始 组 建 增长 团队 


如 采 你 是 一 家 公司 的 CEO 或 者 被 委任 为 公司 的 增长 负责 人 ， 想 要 从 
头 开始 组 建 一 个 增长 团队 ， 应 该 从 哪儿 入 手 呢 ? 在 公司 发 展 的 不 同 阶段 
所 面临 的 挑战 也 不 同 ， 我 们 分 阶段 讨论 一 下 


1. 早 期 创业 企业 
1) 目标 : 决定 是 人 否 成 立 增长 团队 。 
2) 挑 成: 产品 未 完全 打磨 好 ， 产 品 一 市 场 站 合 (PMEF) 不 明确 。 


3) 考量 : 在 这 个 阶段 ， 公 司 的 重点 应 该 集中 在 改进 产品 上 ， 并 不 
建议 开始 大 规模 地 获取 新 用 户 。 你 只 需 找 到 足够 多 的 用 户 能 够 帮助 你 观 
察 到 目前 的 基础 留 es 并 不 断 改 进 产品 以 提高 留存 。 如 果 产 品 还 没有 
打磨 好 就 开始 增长 ， 第 一 是 痕 费 钱 和 资源 ， 第 二 是 会 形成 增长 的 假象 ， 
看 起 来 用 户 总 数 节 节 训 和 但 实际 上 用 户 留 Ad 十 是 延缓 死亡 。 


4) 成 功 头 键 : 在 决定 搭建 增长 团队 之 前 ， 首 移 要 确保 产品 已 经 通 
过 了 “核心 价值 测试 ?， 最 好 的 方法 就 是 看 留存 率 。YC 汇 总 了 不 同行 业 
产品 的 留存 率 目 标 〈 见 表 6-3) ， 以 供 参考 。 


表 6-3 不 同行 业 产 品 的 留存 率 


行业 


电 商 一 第 12 个 月 10% ~25%% 
订阅 第 12 个 月 25% ~35% 


5) 建议 : 在 做 出 设置 增长 团队 的 决定 之 前 ， 公 司 首 和 多 应 该 通过 观 
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守 留 存 率 的 方式 ， 检 碍 产品 是 否 达 到 了 产品 一 市 场 契 合 。 如 果 没 有 ， 不 
要 急 厦 设置 增长 团队 ， 先 把 产品 做 好 。 


2. 小 型 创业 企业 〈<30 人 ) 


1) 目标 : 成 立 一 个 1 一 3 个 人 的 “最 小 化 可 行 性 ?增长 团队 ， 开 始 增 
长 实验 。 


2) 挑战 : 资源 有 限 、 人 员 有 限 ， 不 知 从 何 下手 。 
3) 成 功 关 键 : 最 大 化 利用 现 有 资源 ， 尽 快 开始 做 增长 实验 。 


4) 建议 : 如 果 CEO 有 产品 或 市 场 背景 ， 可 以 由 CEO 牵 头 再 加 上 现 
有 的 程序 员 和 设计 师资 源 ， 成 立 一 个 “机 动 ” 的 增长 团队 。 在 这 种 配置 
下 ，CEO 需 要 在 核心 产品 和 增长 实验 之 间 统 一 分 配 资源 。 


如 果 资 金 多 许 ， 可 以 考 碟 专门 招租 一 个 增长 产品 经 理 ， 在 此 基础 
上 ， 再 配置 一 个 程序 员 和 一 个 设计 师 ， 这 样 增长 团队 就 可 以 不 依赖 于 其 
他 团队 独立 运转 了 。 理 想 情 况 下 ， 第 一 位 增长 产品 经 理 需 要 是 多 面 手 ， 
有 数据 分 析 能 力 ， 对 茶 个 对 公司 至 关 重 要 的 用 户 获 取 渠 道 有 经 验 ， 同 时 
能 够 进行 产品 内 的 优化 和 增长 实验 。 


“最 小 化 增长 团队 ?成 立 之 后 ， 需 要 极度 专注 ， 找 到 目前 洲 在 影 啊 大 
又 不 需要 大 量 资源 的 切入 点 ， 开 始 进行 实验 。 由 于 团队 很 小 ， 足 部 门 的 
协调 和 汇报 应 该 不 是 大 问题 ， 也 没有 必要 引入 太 多 的 会 议 ， 由 增长 负责 
人 牵头 每 周一 次 增长 会 议 即 可 ， 参 加 者 包括 公司 领导 层 和 增长 团队 成 
员 ， 会 议 的 目的 是 总 结 上 一 周 的 实验 进展 ， 并 规划 下 一 周 的 实验 计划 。 


我 在 增长 黑客 网 时 ， 增 长 团队 负责 人 最 初 就 是 由 肖 恩 . 埃 利 斯 亲自 
担任 ， 后 来 我 加 入 公司 ， 作 为 增长 产品 经 理 接手 了 增长 负责 人 的 职位 。 
增长 团队 有 一 个 独立 的 工程 师 ， 还 有 和 产品 团队 共享 的 设计 师 。 因 为 团 
队 规模 较 小 ， 增 长 产品 经 理 需要 身 兼 数 职 ， 邮 件 营销 、 内 容 营 销 、 产 品 
着 陆 页 优化 、 注 册 流程 A/B 测 试 、 实 验 结果 分 析 等 ， 都 在 职责 之 内 。 
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3. 中 型 创业 企业 〈30 一 200 人 ) 
1) 目标 : 成 立 一 个 5 人 以 上 的 专门 增长 团队 ， 迅 速 产生 结果 。 


2) 挑战 : 产品 和 市 场 团 队 已 经 形成 ， 并 且 建 立 了 目 己 的 领域 和 流 
程 ， 对 于 增长 团队 有 反对 和 怀疑 的 声音 。 


3) 成 功 关 键 : 找到 一 个 改善 潜力 大 的 领域 下 于 ， 迅 速 产生 一 些 胜 
利 ， 大 力 宣 传 增长 团队 的 成 果 ， 争 取 其 他 资源 的 文 持 。 


4) 建议 : 从 内 部 挑选 1 位 增长 产品 经 理 、1 位 设计 师 、2 位 程序 员 和 
1 位 数据 分 析 师 ， 组 成 5 人 顽 右 的 增长 团队 。CEO 需 要 和 增长 产品 经 理 一 
起 找到 最 开始 的 聚焦 方向 ， 设 定 明确 的 指标 来 衡量 工作 进展 。 起 始 的 聚 
焦 领 域 最 好 是 公司 其 他 团队 无 忠 顾 及 的 ， 和 常见 的 例子 包括 新 用 户 引 导 流 
程 、 应 用 商店 优化 、 用 户 推荐 等 ， 这 样 既 可 以 避免 团队 间 的 神 突 ， 又 可 
能 有 很 多 潜在 的 机 会 。 


由 于 团队 的 规模 增 大 ， 定 期 沟通 至 关 重 要 ， 因 此 增长 产品 经 理 可 以 
考虑 除了 每 周 的 增长 团队 例会 之 外 ， 再 加 入 每 天 10 分 钟 的 快速 站 立会 
议 。 


在 这 个 阶段 ， 很 重要 的 一 点 是 增长 产品 经 理 需 要 做 好 “宣传 委员 ”的 
工作 ， 定 期 主动 地 通过 各 种 渠道 如 邮件 、 公 司 大 会 、 海 报 等 ， 分 享 增长 
团队 的 成 果 。 公 司 的 管理 层 也 需要 反复 强调 增长 团队 的 重要 性 。 这 些 者 
有 助 于 打破 偏见 和 怀疑 ， 帮 助 增长 团队 站 稳 脚 跟 ， 争 取 其 他 团队 的 信任 
和 支持 。 


比如 ， 美 国 的 语言 学 习 应 用 Duolingo 公 司 大 概 有 100 人 左右 ， 增 长 
团队 有 8 位 成 员 ， 分 别 是 1 位 增长 副 总 裁 、1 位 增长 产品 经 理 、4 位 增长 工 
程 师 、1 位 设计 师 和 1 位 社区 运营 。 


4. 大 型 创业 企业 /成 熟人 企业 〈200 人 以 上 ) 
1) 目标 : 扩大 增长 团队 的 规模 到 50 人 以 上 ， 成 立 细 分 团队 ， 管 理 
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用 户 生命 周期 的 不 同 阶段 。 


2) 挑 成 : 如 果 进 入 到 这 个 阶段 ， 共 喜 你 ， 你 的 增长 团队 已 经 跻身 
为 数 不 多 的 “大 型 增长 团队 ”之 列 了 。 增 长 团队 的 方法 和 流程 已 经 基本 建 
立 ， 接 下 来 就 是 保证 团队 之 间 的 有 效 协作 沟通 。 作 为 增长 负责 人 ， 你 需 
要 战略 性 地 思考 增长 的 机 会 所 在 。 增 长 团队 也 可 以 开始 考虑 承担 更 大 的 
责任 ， 如 国际 化 、 探 索 长 期 的 增长 机 会 ， 或 者 搭建 目 己 的 数据 和 实验 平 


人 人 、 
Do 


3) 建议 :在 这 个 阶段 ， 你 需要 成 立 多 个 小 的 增长 团队 ， 负 责 
AARRR 漏 斗 的 各 个 部 分 。 具 体 如 何 设置 细 分 团队 ， 可 以 考虑 要 完成 从 
非 用 户 到 用 户 再 到 超级 用 户 的 转变 需要 哪些 步骤， 完成 这 些 步 又 又 需要 
娜 些 功能 ， 以 及 哪些 团队 成 员 和 组 织 结构 的 支持 。 


比如 Pinterest 的 增长 团队 在 增长 到 50 人 之 后 ， 就 开始 细 分 为 用 户 获 
取 、 新 用 户 引 导 和 留存 〈 邮 件 、 通 知 ) 等 小 团队 。 和 冥想 应 用 Headspace 
的 增长 团队 则 分 为 新 用 户 激 活 、 免 费用 户 升 级 、 付 费用 户 留存 等 几 个 部 


0 


每 个 细 分 增长 团队 都 有 目 己 的 产品 经 理 、 工 程 师 、 设 计 师 、 数 据 分 
析 师 ， 甚 至 用 户 研究 人 员 。 每 个 团队 设 定 上 自己 的 目标 ， 有 自己 的 实验 计 
划 ， 自 行 召 开 团 队 内 部 的 增长 例会 。 增 长 总 负责 人 需要 平衡 各 个 团队 之 
间 的 战略 重要 性 和 资源 需求 ， 并 且 通 过 会 议 等 方式 促进 各 个 团队 之 间 的 
交流 和 协作 。 在 这 个 阶段 ， 市 面 上 的 第 三 方 SaaS 软 件 就 可 能 开始 不 够 用 
了 ， 增 长 团队 需要 开始 搭建 目 己 的 数据 和 A/B 测 试 平 合 。 


从 零 开始 组 建 增长 团队 ， 你 准备 好 了 吗 ? 
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拿 来 就 能 用 的 模板 


模板 : 组 建 增长 团队 的 前 提 条 件 
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前 提 条 件 是 否 满足 ( YZN) 及 证 据 


产品 : 留存 率 
是 否 已 经 建立 了 有 机 增长 率 

核心 价值 ? 

文化 : 


层 和 合作 团队 的 理解 
和 文 持 ? 


增长 团队 领导 人 
增长 团队 产品 经 理 
增长 团队 工程 师 


人 


问 


能 不 能 找到 合适 增长 团队 设计 师 
的 人 才 ? 增长 团队 数据 分 


流程 : 产品 开发 流程 


有 没有 想 好 增长 
团队 如 何 运作 ? 


资源 /工具 : 数据 分 析 工 具 
AZB 测试 工具 

能 不 能 获得 需要 渠道 管理 工具 
的 资源 和 工具 ? 
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第 7 章 ”打造 高 效 运转 的 增长 引擎 
7.1 创业 公司 Canva 的 增长 流程 

Canva 是 澳大利亚 增长 最 快 的 创业 公司 之 一 。 简 单 来 说 ， 它 们 的 产 
品 是 Photoshop 的 线 上 简化 版 本 〈 见 图 7-1) ， 让 对 设计 一 罕 不 通 的 用 户 


也 可 以 迅速 做 出 媲美 Phototshop 效 果 的 美丽 设计 。 在 成 立 的 短 短 两 年 时 
间 里 ，Canva 吸 引 了 800 万 用 户 ， 以 及 超过 5000 万 美元 的 风险 投资 。 


Your designs 


AR 和 
STORIES SANCEEES | 
&ustralian “ 琵 
Outback 目 -一 、: 
闻 生 OUJECTE 和 L 
本 下 全 而 M “站 The Outbach Cuveomey 4 
、 本、 人- 证 


图 7-1 Canva 的 产品 界面 


通过 免费 功能 实现 病毒 传播 是 Canva 增 长 策略 的 重要 组 成 部 分 ， 
月 有 上 百 万 名 新 用 户 首次 使 用 Canva 的 各 种 免费 功能 ， 因 此 Canva 增 长 团 


队 的 一 个 重要 的 缀 焦 点 束 是 新 用 户 激活 。 他 们 通过 系统 性 的 增长 实验 流 
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程 ， 成 功 地 将 好 几 个 免费 功能 的 新 用 户 激活 率 提高 了 109% 以 上 ， 累 积 关 
公司 带 来 了 上 百 万 美元 的 利润 。 


Canva 增 长 团队 的 流程 分 为 7 步 〈 见 图 7-2) : 中 寻找 机 会 包 收 集 
数据 ;@@) 形 成 假设 ; 由 进行 实验 ; 名 分 析 结 果 ; @ 双 倍 下 注 ，(D1009%8 
发 布 。 下 面 ， 我 们 就 以 其 中 一 个 免费 功能 一 一 海报 制作 为 例 ， 看 看 
Canva 的 增长 团队 是 如 何 一 步 一 步 做 增长 的 。 


AR 0 
100% 发 布 收集 数据 


硼 


分 析 结 果 进行 实验 
-过 一 一 


7-2 Canva 的 增长 流程 


第 一 步 ， 寻 找 机 会 
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Canva 增 长 团队 的 目标 是 提高 新 用 户 激 活 率 ， 首 先 增长 团队 需要 诀 
定 从 哪里 下 手 。Canva 的 产品 有 多 个 免费 功能 ， 都 是 重要 的 新 用 户 获取 
渠道 。 因 此 ， 新 用 户 是 否 能 够 尽快 上 手 使 用 这 些 功 能 对 于 Canva 的 增长 
至 关 重 要 。Canva 的 增长 团队 经 过 比较 ， 决 定 聚 焦 在 “海报 制作 ”这 个 功 
能 上 ， 因 为 和 其 他 免费 功能 相 比 ，*“ 海 报 制作 ”这 个 功能 带 来 了 Canva 高 
达 20% 一 30% 的 新 注册 用 户 ， 因 此 这 个 功能 的 激活 率 提 升 对 增长 的 贡献 
最 大 。 

点 评 : Canva 的 增长 团队 从 增长 这 个 大 的 目标 细 化 到 新 用 户 激活 ， 
然后 进一步 聚焦 到 “海报 制作 ”功能 的 激活 优化 ， 这 样 的 思路 在 增长 实验 
中 极为 重要 ， 因 为 它 把 大 的 目标 分 解 开 来 ， 找 到 能 影响 大 目标 的 小 变 
量 ， 一 下 子 就 把 实验 思路 打开 了 。 设 想 一 下 ， 你 有 两 个 目标 ， 一 个 
是 “将 明年 新 用 户 数 提 高 10%”， 一 个 是 “提高 海报 功能 的 新 用 户 激活 率 
10%6”， 面 对 第 一 个 抽象 的 大 目标 ， 你 可 能 会 觉得 无 从 下 手 ; 针对 第 二 
个 有 具体 的 小 目标 ， 你 脑子 里 各 种 各 样 的 实验 想法 可 能 一 下 子 就 冒 出 来 
了 ， 因 此 操作 性 要 强 得 多 。 


第 二 步 ， 收 集 数据 


在 有 了 "海报 制作 ”功能 这 个 聚焦 点 之 后 ，Canva 的 增长 团队 进入 了 
问题 研究 和 数据 收集 阶段 ， 这 一 阶段 的 目标 就 是 尽 可 能 多 地 收集 数据 ， 
卉 清楚 使 用 这 个 功能 的 新 用 户 的 目标 是 什么 ，Canva 如 何 更 好 地 能 帮 他 
们 达成 目标 。Canva 增 长 团队 建立 了 一 个 三 步 的 数据 收集 流程 : 


1) 第 一 步 是 可 用 性 测试 : 目的 是 观察 新 用 户 试 用 “海报 制作 ”功能 
和 注册 过 程 中 有 哪些 让 人 困惑 的 用 户 互 动 设 计 ; 

2) 第 二 步 是 用 户 问卷 : 给 那些 尝试 了 海报 制作 ”功能 ， 但 是 没有 
注册 成 功 的 用 户 发 邮件 ， 了 解 他 们 为 什么 流失 了 ; 

3) 第 三 步 是 另 一 份 用 户 问 卷 : 这 个 问卷 是 发 给 刚刚 注册 成 功 的 新 
用 户 ， 目 的 是 了 解 有 哪些 不 同类 型 的 用 户 ， 以 及 他 们 试用 “海报 制作 ”这 
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个 产品 的 动机 都 是 什么 。 


Canva 的 增长 团队 开始 在 收集 到 的 数据 中 寻找 规律 ， 他 们 发 现 这 些 
用 户 的 目的 五 花 八 门 ， 有 的 是 给 课程 做 海报 ， 有 的 是 给 摇滚 音乐 会 做 海 
报 ， 所 以 这 些 人 对 于 背景 图 片 和 工具 功能 的 需求 自然 很 不 相同 。Canva 
的 海报 产品 一 上 来 就 给 新 用 户 提 供 的 是 一 模 一 样 的 功能 和 图 片 ， 必 然 会 
导致 一 部 分 用 户 无 法 迅速 上 手 ， 而 最 终 流失 。 

点 评 : Canva 的 增长 团队 在 找到 方 同 之 后 ， 疫 有 盲目 地 进入 “ 乱 枪 瞎 
打 ” 的 实验 阶段 ， 而 是 花 时 间 做 用 户 测 试 、 问 卷 调 碍 和 数据 分 析 ， 从 这 
些 数 据 中 产生 的 洞察 给 接 下 来 的 增长 实验 指明 了 方向 。 所 谓 “ 磨 刀 不 误 
砍 柴 工 ?， 在 增长 中 这 意味 着， 收集 和 分 析 定 量 数据 并 进行 定性 调查 ， 
这 些 做 法 看 起 来 会 多 人 花 一 些 时 间 ， 但 都 能 让 增长 < 飞 刀 ?” 变 得 更 锋利 ， 打 
得 更 准 。 

第 三 步 ， 形 成 假设 

从 用 户 调研 中 ，Canva 增 长 团队 了 解 到 两 个 问题 的 答案 : 一 是 用 户 
征 谁 ， 二 是 用 户 想 要 做 什么 。 针 对 “怎么 样 才 能 让 用 户 迅 速达 成 目 己 的 
目标 ?这样 一 个 问题 ， 增 长 团队 开始 形成 假设 。 其 中 一 个 假设 是 ， 如 有 宋 
Canva 能 够 了 解 不 同 用户 的 目标 ， 设 计 个 人 化 的 新 用 户 引 导 流 程 ， 帮 他 
们 更 快 完 成 任务 ， 惑 能 够 提升 用 户 的 激活 和 注册 比例 。 因 为 当 人 们 想 要 
做 一 个 设计 时 ， 他 们 通 利 希望 在 当天 束 完 成 ， 如 条 拖 到 一 天 后 ， 可 能 很 
大 一 部 分 用 户 就 流失 了 ， 那 时 候 任何 手段 的 意义 都 不 大 了 。 

点 评 : Canva 的 增长 团队 根据 数据 中 得 来 的 洞察 ， 形 成 了 一 个 假 
设 。 这 个 假设 是 很 靠 谱 的 ， 第 一 ， 它 有 真实 数据 的 文 持 ， 不 是 去 解决 一 
个 想当然 的 问题 ， 第 二 ， 许 多 其 他 公司 党 试 过 类 似 的 个 人 化 新 用 户 引 导 
流程 ， 都 有 不 错 的 结果 。 事 实 上 ， 从 数据 分 析 中 寻找 文 持 和 参考 其 他 公 
司 的 成 功 案例 ， 征 降低 增长 实验 失败 的 风险 、 提 高 胜率 的 两 个 主要 途 


人 
径 。 
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第 四 步 ， 进 行 实验 


根据 上 述 假设 ，Canva 增 长 团队 设计 了 个 人 化 的 新 用 户 欢迎 信息 
页 ， 给 用 户 提供 不 同 的 海报 设计 做 选择 〈 见 图 7-3) ， 而 这 些 海报 都 是 
在 用 户 问卷 中 最 受 欢 迎 的 类 型 ， 比 如 活动 海报 、 和 零售 海报 、 莫 捐 海报 
等 。 然 后 ， 他 们 与 设计 师 和 工程 师 团 队 合作 ， 迅 速 上 线 了 个 人 化 新 用 户 
欢迎 版 本 并 开放 给 5% 的 新 用 户 ， 而 95% 的 用 户 则 作为 对 照 组 ， 仍 然 看 到 
老 的 版 本 。 


What kind of poster would 
YOU like to designy? 


7-3 Canva 的 个 人 化 新 用 户 海报 选择 


点 评 : 进入 到 实验 开发 和 设计 阶段 说 起 来 容易 ， 做 起 来 难 。 起 初 ， 
Canva 每 上 线 一 个 增长 实验 ， 都 要 经 过 至 少 6 周 左右 的 等 待 时 间 ， 因 为 要 
经 过 设计 团队 完成 设计 -增长 团队 负责 人 批准 -进入 开发 团队 计划 图 - 
开 友 团队 开 用 ~QA 团 队 训 试 -~ 2 次 同 级 评阅 -~ 上 线 的 全 过 程 。 后 来 随 厦 
合作 的 加 强 和 流程 的 优化 ， 以 及 一 个 新 用 户 激活 测试 工具 Appcues 的 使 
用 ， 效 率 有 了 很 大 的 提高 。 所 以 ， 一 个 好 的 增长 工作 流程 至 关 重 要 ， 
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只 有 这 样 才 能 保证 迅速 准确 地 上 线 实验 。 

第 五 步 一 第 六 步 ， 分 析 结 果 和 双 倍 下 注 

大 概 2 一 3 周 之 后 ， 实 验 结果 达到 了 统计 显著 性 。Canva 增 长 团队 分 
析 了 数据 ， 事 实证 明 团 队 的 假设 是 正确 的 ， 给 新 用 户 不 同 的 海报 类 型 选 
择 ， 并 且 针 对 他 们 的 目标 提供 个 人 化 的 新 手 引导 体验 ， 成 功 提高 了 109%6 
以 上 的 “海报 制作 ?功能 的 激活 率 。 


Canva 的 增长 团队 乘胜追击 ， 对 这 个 新 用 户 欢迎 信息 页 进行 了 持续 
优化 。 他 们 继续 AB 测 试 一 些小 的 元 素 ， 如 文本 、 设 计 、 图 表 等 。 其 中 
一 个 测试 是 找到 那些 点 击 率 较 低 的 海报 图 片 ， 用 一 些 同类 型 但 设计 得 更 
美观 的 海报 图 片 代 答 ， 这 个 改动 进一步 又 带 来 了 2% 的 激活 率 提升 ， 将 
最 终 的 激活 率 提 高 了 129%。 


点 评 : Canva 的 增长 团队 通过 A/B 测 试 的 方法 把 新 的 改动 和 原 有 版 
本 做 了 对 比 ， 从 而 可 以 清晰 地 确定 新 版 本 的 效果 提升 是 确实 存在 的 。 对 
新 用 户 激活 率 10% 的 提升 是 很 不 错 的 结果 ， 但 他 们 没有 匆匆 上 线 了 事 ， 
而 是 进一步 寻找 优化 的 空间 。 这 也 是 一 些 新 手 增 长 团队 容易 忽视 的 一 
点 : 一 且 发 现 针对 某 个 点 的 测试 有 结果 ， 不 要 急 着 进入 到 下 一 个 增长 
项 目 ， 而 应 该 多 花 一 些 时 间 在 这 个 点 上 继续 探索 ， 通 常 都 能 找到 进 一 
步 提 升 的 空间 。 这 是 增长 中 一 种 行 之 有 效 的 “ 双 倍 下 注 > 的 做 法 。 

第 七 步 ，100% 发 布 


Canva 的 增长 团队 最 终 癌 所 有 用 户 发 布 了 个 人 化 的 新 用 户 引 导 流 
程 ， 这 直接 带 来 了 每 个 月 10000 名 以 上 的 新 增 激 活用 户 。Canva 的 增长 团 
队 接 下 来 也 将 这 个 成 功 的 经 验 应 用 到 了 其 他 产品 上 ， 给 Canva for 
Business 和 Canva 首 页 全 都 加 入 了 个 人 化 的 新 用 户 引 导 ， 也 都 取得 了 109% 
以 上 的 激活 率 提升 ， 昧 积 为 公司 市 来 了 上 百 万 美元 的 利润 。 


点 评 : 增长 团队 在 总 结 和 衡量 自己 的 工作 结果 时 ， 要 学 会 把 增长 实 
验 的 结果 和 公司 的 关键 增长 指标 联系 起 来 。 比 如 ，Canva 的 增长 团队 束 
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将 10% 的 海报 产品 激活 率 提 升 ， 换 算 成 “每 个 月 10000 名 以 上 的 新 增 激活 
用 户 ”， 以 及 最 终 “ 上 百 万 美元 的 利润 ”。 否 则 虽然 单个 增长 实验 的 结果 
很 好 ， 大 家 看 到 的 可 能 还 是 某 个 局 部 的 数据 点 的 提升 ， 无 法 有 效 地 和 整 
个 公司 的 商业 结果 联系 起 来 ， 从 而 会 产生 “增长 实验 ”都 是 小 打 小 阅 、 数 
字 游 戏 的 想法 。 值 得 指出 的 是 ，Canva 增 长 团队 也 继续 把 “海报 制作 ” 功 
能 实验 的 成 功 结果 应 用 到 其 他 产品 线 上 ， 这 种 乘胜追击 、“ 双 倍 下 注 ” 的 
做 法 ， 可 以 帮助 实现 增长 效用 最 大 化 。 
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7.2 ”打造 高 效 运转 的 增长 引擎 


从 Canva 的 例子 可 以 看 出 ， 一 个 增长 团队 要 想 长 期 高 效 地 产 出 好 的 
结果 ， 绝 不 是 靠 “ 乱 枪 打 马 ?偶然 获得 的 ， 而 是 需要 打造 一 个 高 效 运转 的 
增长 引擎 : 一 个 高 度 纪律 性 、 系 统 性 的 增长 流程 。 


7.2.1 增长 流程 的 两 个 阶段 


增长 流程 包括 宏观 上 的 战略 制定 和 微观 上 的 战术 执行 两 个 阶段 。 


战略 制定 阶段 首先 需要 增长 团队 深入 理解 公司 的 商业 模式 ， 通 过 思 
考 和 分 析 找 到 北极 星 指标 ， 搭 建 增长 模型 。 然 后 根据 北极 星 指标 和 增长 
模型 制定 核心 增长 目标 ， 并 通过 指标 分 解 的 方式 ， 找 到 现 阶段 对 核心 增 
长 目标 影响 最 大 的 聚焦 领域 。 接 下 来 ， 针 对 聚焦 领域 进行 定性 和 定量 数 
据 分 析 ， 制 定 初步 的 增长 战略 。 增 长 目标 一 旦 制定 了 ， 就 是 比较 长 期 
的 ， 以 一 年 左右 的 时 间 重 新 审 疝 、 调 整 比较 合适 。 而 每 次 选 定 的 聚焦 领 
域 也 建议 维持 60 一 90 天 不 变 ， 太 短 的 时 间 不 足以 让 团队 充分 地 进行 实 
验 ， 探 索 各 种 可 能 。 


宏观 上 的 战略 和 目标 一 旦 制定 了 了， 就 进入 了 微观 上 的 战术 执行 阶 
段 ， 我 们 把 它 称 为 "增长 冲刺 ”(Growth Sprint) 。 增 长 冲刺 一 般 以 一 周 
或 双 周 为 单位 ， 是 指 增长 团队 针对 某 一 个 聚焦 领域 ， 以 提高 某 个 指标 为 
目的 ， 进 行 快速 欠 代 实验 的 过 程 ， 有 具体 包含 : 产生 实验 想法 、 给 想法 按 
优先 级 排序 、 设 计 和 上 线 实 验 、 分 析 数 据 和 应 用 结果 几 个 步 又。 我 们 兽 
在 1.2 节 中 介绍 过 这 一 增长 流程 〈 见 P9 的 图 1-5) 。 
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7.2.2 ”增长 规划 图 :连接 成 略 与 执行 的 “ 活 文档 > 


一 般 来 说 ， 增 长 战略 和 目标 是 宏观 的 增长 计划 ， 如 果 要 有 具体 执行 ， 
需要 有 一 个 较为 翔实 的 计划 来 落 到 实处 。 这 时 候 ， 一 份 增长 规划 图 就 有 
了 用 武之 地 。 

增长 规划 图 〈Growth Roadmap) 是 一 份 连接 战略 与 执行 的 工作 文 
档 。 它 和 产品 规划 图 (Product Roadmap) 类 似 ， 是 一 份 不 断 变化 的 “ 活 
文档 ”。 相 对 固定 的 部 分 是 增长 指标 、 目 标 和 战略 ， 但 它 最 主要 的 内 容 
是 详细 地 记录 实现 这 些 战略 和 目标 的 计划 。 增 长 规划 图 可 以 帮助 增长 团 
队 清 晰 地 记录 增长 战略 和 实验 想法 ， 同 时 也 有 利于 和 其 他 团队 沟通 和 讨 


论 。 


需要 注意 的 是 ， 和 产品 功能 开发 相 比 ， 增 长 实验 的 迭代 周期 较 短 ， 
需要 根据 实验 结果 及 时 调整 方向 。 如 果实 验 没 能 产生 设想 的 结果 则 需要 
及 时 地 分 析 原 因 ， 如 证 明 这 个 假设 错误 ， 可 能 要 干脆 把 相关 的 实验 都 取 
消 ;， 如 果实 验 效果 很 好 ， 证 明 假 设 正 确 ， 则 需要 加 大 对 这 个 方 加 的 投 
和 入， 乘胜追击 ， 持 续 优 化 。 因 此 ， 增 长 规划 图 在 具体 内 容 上 要 保持 一 定 
的 灵活 性 。 


表 7-1 是 一 份 增长 规划 图 的 样本 ， 它 包含 : 


1) 战略 部 分 : 总 增长 目标 、 东 细 分 增长 团队 的 目标 、 关 键 子 目标 
以 及 相应 的 战略 、 公 司 目前 的 聚焦 领域 ; 


2) 碾 术 部 分 : 针对 聚焦 领域 的 实验 假设 和 实验 想法 。 
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年 度 增长 目标 
年 度 新 用 户 增长 团队 目标 


子 目 标 1: 提高 新 用 户 首 次 订房 
的 成 功率 (到 焦 领域 ) 


优化 新 用 户 订房 流程 ; 
加 入 Google 和 Facebook 一 键 


一 
登录 


聚焦 领域 (1 月 1 日 ~3 月 31 日 ) 


假设 1: 一 些 新 用 户 觉得 过 几 天 
可 能 会 降价 ， 觉 得 再 等 几 天 再 做 
决定 也 不 捞 


表 7-1 增长 规划 图 举例 
ABC 订房 网 增长 规划 图 


关键 子 目 标 


子 目 标 2: 提高 老 用 户 推 荐 
新 用 户 的 比例 ( 备 选 方向 ) 


增长 战略 


测试 不 同 的 推荐 奖励 ; 
开发 移动 推送 向 用 户 告知 被 


推荐 人 状态 
聚焦 领域 
优化 新 用 户 订房 流程 
实验 假设 


假设 2: 一 些 新 用 户 在 预订 
前 看 到 需要 先 注册 账户 ， 
很 及 烦 就 跑 掉 了 


Ai 租 
网 侍 


2017 年 订房 数 达 到 1 500 万 
2017 年 新 用 户 首 次 订房 数 达 到 500 万 


子 目标 3: 答 试 新 获取 
渠道 以 增加 新 用 户 数 ( 备 
选 方向 ) 


测试 Snapchat 广告 ; 
测试 苹果 应 用 商店 搜索 


广告 


假设 3: 一 些 新 用 户 看 
到 可 以 选择 的 房 源太 多 了 ， 
选 好 了 一 间 又 回头 去 看 别 
的 ， 一 纠结 就 搁置 了 


想法 1. 1: 
保证 


写 上 “全 网 最 低 价 ” 


想法 2.1: 开发 Google、 
Facebook 一 键 注 册 功 能 


想法 3.1: 给 少数 性 价 
比 高 的 房 源 加 上 “每 日 精 
选 ” 标 签 


想法 1.2: 写 上 “如 发 现 其 他 
低 价 ， 可 以 调整 价格 ” 


想法 1.3: 显示 “已 售 区 ”酒店 
党 息 ， 给 用 户 增加 紧迫 感 


记忆， 


想法 2.2: 开发 免 注册 预订 
功能 


想法 3.2: 加 入 “ 按 性 
价 比 排序 ”的 功能 


想法 3. 3 : 
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接 下 来 两 节 的 内 容 我 们 会 详细 地 讲解 如 何 一 步 一 步 地 完成 一 份 增长 
规划 图 。 
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7.3 增长 成 略 制定 


7.3.1 设 定 增长 目标 


增长 团队 战略 制定 的 第 一 步 是 需要 找到 正确 的 增长 KPI， 并 设 定 一 
个 清晰 明确 的 目标 。 


在 本 书 第 2 章 ， 我 们 已 经 讨论 过 如 何 找到 公司 的 北极 星 指标 。 一 般 
来 说 ， 北 极 星 指标 就 是 公司 的 核心 增长 KPI。 这 一 步骤 很 重要 ， 因 为 
在 错 的 指标 上 花 力 气 ， 不 仅 有 着 巨 大 的 机 会 成 本 ， 还 可 能 会 有 负面 的 


影响 。 
有 了 正确 的 增长 KPI 后 ， 还 要 设 定 一 个 清晰 的 目标 。 


比如 ， 我 们 假设 有 一 家 在 线 酒店 预订 网 站 叫 作 ABC 订房 网 ， 它 的 北 
极 星 指标 是 订房 数 ， 而 增长 团队 的 目标 惑 是 今年 完成 1500 万 的 订房 数 。 
这 个 目标 有 两 个 特点 : 第 一 ， 它 是 一 个 绝对 值 ， 不 是 一 个 百分比 或 比 
例 ， 第 二 ， 它 是 一 个 非常 清晰 的 数值 ， 不 是 模糊 地 说 “提高 数量 ”。 


一 般 来 说 ， 第 一 次 制定 增长 目标 时 ， 增 长 团队 并 没有 太 多 的 历史 数 
据 可 以 依赖 。 所 以 ， 到 底 应 该 定 1500 万 还 是 1000 万 ， 增 长 团队 需要 做 一 
个 判断 ， 使 得 这 个 目标 需要 宽 点 劲 儿 才 能 完成 ， 但 又 不 是 完全 没有 和 希 
望 。 一 旦 设 定 了 目标 ， 增 长 团队 内 部 以 及 领导 层 需要 在 全 公司 从 上 到 下 
反复 沟通 这 个 目标 ， 使 得 各 个 功能 团队 之 间 有 一 个 共识 ， 为 增长 团队 的 
成 功 创造 好 的 条 件 。 


Zillow 是 一 家 美国 线 上 房地产 信息 公司 ， 它 们 内 部 每 年 都 要 制定 一 个 增长 目标 ， 每 年 
都 有 不 同 的 侧重 点 和 主题 ， 比 如 搜索 引擎 优化 《SEO ) 就 是 其 中 茶 一 年 的 主题 。 这 个 目 
标 一 旦 确定 ，Zillow 的 CEO 会 在 各 个 公司 会 议 上 不 停 地 提 到 和 重复 这 个 目标 ， 使 得 公司 上 
下 各 层级 员工 对 增长 团队 的 目标 都 非常 清楚 ， 其 他 团队 会 把 “给 增长 团队 的 项 目 提供 文 
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持 ? 排 在 非常 高 的 优先 级 ， 这 就 有 力 地 保障 了 目标 的 达成 。 


有 些 增长 团队 在 制定 目标 时 ， 会 考虑 采用 百分比 。 假 如 ABC 订房 网 
把 增长 目标 定 为 “将 新 用 户 订房 成 功率 提高 159%? 的 话 ， 这 个 目标 会 受到 
分 子 “ 新 用 尸 订房 成 功 数 "和 分 母 “ 新 用 户 数 " 两 部 分 影响 。 从 理论 上 讲 ， 
如 果 增 长 团队 控制 新 用 户 数量 ， 并 且 只 人 允许 那些 质量 最 高 的 用 户 注册 ， 
那 就 更 容易 达到 这 个 目标 ， 但 是 这 却 不 能 与 公司 的 终极 增长 目标 相 一 
致 。 所 以 选取 一 个 绝对 值 “ 新 增订 房 数 " 作 为 目标 ， 既 好 理解 ， 又 好 沟 
通 ， 也 符合 公司 的 最 终 利 益 。 
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7.3.2 ”指标 分 解 : 发 现 增 长 切入 点 的 撤 手 铀 


增长 团队 的 核心 原则 之 一 ， 是 在 任何 时 候 都 要 找到 在 当时 的 情况 
下 ， 对 增长 潜在 影响 最 大 的 领域 ， 然 后 集中 火力 在 那个 领域 进行 实验 ， 
推动 增长 指标 的 实现 ， 也 就 是 所 谓 的 “寻找 增长 枉 杆 ”。 


要 做 到 这 一 点 ， 首 先 必 须 学 会 “指标 分 解 ?这 个 技能 ， 在 这 方面 ， 
2.3.1 小 节 讨 论 过 的 增长 模型 〈 见 图 7-4) 就 发 挥 了 作用 。 


2 ss 


图 7-4 增长 模型 

根据 这 个 增长 模型 ， 指 标 分 解 可 以 分 为 以 下 两 步 : 

1) 第 一 步 是 横 问 分解 : 按照 用 户 的 群 组 ， 按 照 “ 加 法 ”的 方式 把 大 
的 增长 指标 拆 分 为 小 的 指标 。 

比如 ABC 订房 网 的 例子 ， 它 的 增长 指标 可 以 很 容易 地 拆 分 为 如 下 结 
构 : 

2017 年 订房 数 〈1500 万 ) = 新 用 户 的 首次 订房 数 〈500 万 ) + 已 有 用 户 的 订房 数 〈1000 万 ) 

很 多 时 候 ， 这 种 拆 分 也 和 增长 团队 的 设置 相 一 致 。 比 如 ，Facebook 
月 活跃 用 户 的 指标 可 以 分 解 为 : 

月 活跃 用 户 数 = 新 增 月 活跃 用 户 数 + 留 存活 跃 用 户 数 + 流失 活跃 用 户 唤 回 数 

正好 对 应 它们 增长 团队 内 部 新 用 户 团 队 、 用 户 留存 团队 和 流失 用 户 
唤 回 团队 的 划分 。 这 样 每 个 小 的 增长 团队 都 可 以 有 目 己 的 子 目 标 ， 子 目 
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标 加 总 就 合成 了 总 目标 。 
2) 第 二 步 是 纵 同 分 解 : 按照 用 户 的 生命 旅程 ， 通 过 “乘法 ”的 方式 
将 子 目 标 进一步 拆 解 为 更 细 的 漏斗 步骤 。 
比如 ABC 订房 网 的 例子 ， 经 过 第 一 步 ， 它 的 增长 指标 拆 分 如 下 : 
2017 年 订房 数 〈1500 万 ) = 新 用 户 的 首次 订房 数 〈500 万 ) + 已 有 用 户 的 订房 数 〈1000 万 ) 


接 下 来 ， 假 设 ABC 订房 网 也 有 一 个 专门 的 新 用 户 增 长 团队 ， 他 们 负 
责 完 成 500 万 的 新 用 户 首 次 订房 数目 标 ， 这 个 小 目标 下 一 步 应 该 如 何 拆 
分 


秘诀 在 于 ， 通 过 绘制 用 户 旅程 找到 能 够 影响 这 个 小 目标 的 关键 输入 
变量 。 我 们 通过 增长 模型 的 思路 ， 进 一 步 对 新 用 户 首次 订房 的 漏斗 进行 
拆 解 : 

新 用 户 首次 订房 数 = 新 增 用 户 数 x 新 用 户 首次 订房 成 功 百分比 x 每 人 平均 订房 数 


所 以 要 实现 新 用 户 首次 订房 数 达 到 500 万 的 目标 ，ABC 订 房 网 的 新 
用 户 增长 团队 可 以 考虑 的 方向 是 : 包 增 加 从 各 个 渠道 获取 的 新 用 户 数 
量 ; 包 提 高 新 用 户 首次 订房 成 功 的 百分比 ;外 提高 每 人 平均 订房 数 。 
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7.3.3 ”找到 聚焦 领域 


经 过 横向 和 纵向 两 轮 目 标 分 解 ，ABC 订 房 网 的 新 用 户 增长 团队 已 经 
将 新 用 户 首次 订房 数 500 万 的 指标 ， 分 解 到 了 三 个 可 能 的 方向 上 。 


如 果 ABC 订 房 网 的 新 用 户 增长 团队 足够 大 ， 这 三 个 方 网 可 以 齐 头 并 
进 。 但 在 绝 大 多 数 情况 下 ， 资 源 是 有 限 的 ， 怎 么 办 了 呢 ? 


我 们 需要 做 的 就 是 通过 分 析 和 研究 ， 找 到 性 价 比 最 高 的 聚焦 领域 。 


增长 团队 针对 这 三 个 方 癌 进行 了 定量 和 定性 研究 。 每 个 人 的 订房 数 
显然 更 多 地 取决 于 用 户 的 需要 ， 比 较 难 以 改变 。 如 何 拉 新 用 户 有 一 些 可 
能 的 思路 : 一 是 目前 老 用 户 推荐 新 用 户 的 比例 略 低 于 行业 参考 值 ， 这 个 
比例 应 该 有 一 定 提升 空间 ， 二 是 有 几 个 新 的 用 户 获取 洪 道 ， 例 如 
Snapchat 社 区 平台 广告 和 苹果 应 用 商店 搜索 广告 ， 虽 然 这 两 个 渠道 还 比 
较 新 ， 但 发 展 势 头 很 好 ， 值 得 答 试 。 


但 是 淤 在 影响 最 大 的 还 是 新 用 户 首 次 订房 的 成 功率 ， 目 前 只 有 996 
左右 ， 还 有 较 大 的 优化 空间 。 同 时 ， 通 过 第 2 章 对 增长 模型 的 讨论 我 们 
也 知道 ， 提 高 新 用 户 激活 率 是 一 个 半 豪 期 更 长 的 项 目 ， 可 以 放大 所 有 新 
用 户 获取 渠道 的 成 果 ， 同 时 改善 用 户 留 存 曲 线 ， 因 此 对 长 期 增长 的 影响 
更 大 。 


因此 经 过 分 析 ，ABC 订 房 网 的 新 用 户 增 长 团队 决定 把 “提高 新 用 户 
首次 订房 的 成 功率 ”作为 接 下 来 的 朝 焦 领域 ， 而 把 用 己 推 荐 和 答 试 新 渠 
道 作 为 备 选 方 同 。 


四 子 目 标 1: 提高 新 用 户 首次 订房 的 成 功率 《聚焦 领域 ) 


四 于 目标 2: 提高 老 用 户 推荐 新 用 户 的 比例 〈 备 选 方向 ) 


四 于 目标 3: 尝试 新 获取 渠道 以 增加 新 用 户 数 〈 备 选 方 问 ) 
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对 于 经 过 分 析 思 考 得 出 的 备 选 方向 及 相应 战略 ， 也 可 以 记录 在 增长 
规划 图 上 ， 但 是 可 以 较为 简略 。 针 对 接 下 来 的 聚焦 领域 ， 则 需要 制定 更 
为 详尽 的 计划 ， 来 指导 增长 冲刺 。 
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7.4 增长 碾 术 执行 : 增长 冲刺 


在 有 了 清晰 的 增长 目标 和 聚 焦 领 域 后 ， 在 接 下 来 的 60 一 90 天 内 ， 增 
长 团队 就 进入 了 有 具体 的 执行 阶段 ， 也 就 是 7.2.1 小 节 所 介绍 过 的 “增长 冲 
刺 ? 阶 段 。 

在 ABC 订房 网 的 例子 中 ， 新 用 户 增长 团队 决定 把 提高 新 用 户 首次 订 
房 比 例 定 为 聚焦 领域 。 这 束 意 味 着 在 接 下 来 的 2 一 3 个 月 之 内 ， 增 长 团队 
要 集中 火力 ， 针 对 这 个 领域 进行 实验 。 

接 下 来 我 们 将 按照 产生 实验 ”决定 优先 级 排序 ~ 设计 和 开 及 实验 > 
分 析 数 据 -应 用 结果 这 一 流程 ， 具 体 介 绍 增长 团队 如 何 针 对 聚焦 领域 进 
行 实验 。 


7.4.1 第 一 步 ， 产 生 实 验 想 法 


针对 聚 焦 领 域 ， 通 过 数据 分 析 制 定 几 个 大 的 探索 方向 ， 然 后 针对 
一 个 方向 ， 产 生出 一 系列 的 备 选 实 验 想 法 ， 记 录 在 增长 规划 图 中 。 

ABC 订房 网 的 新 用 户 增长 团队 针对 聚焦 领域 “提高 新 用 户 首次 订房 
的 成 功率 ”， 首 先 想 演 试 的 方 癌 就 是 优化 新 用 户 订 房 流 程 ， 因 为 经 过 数 
据 分 析 ， 擅 长 团队 发 现 很 多 新 用 户 填 写 了 订房 信息 ， 但 是 在 确认 之 前 台 
流失 了 。 

团队 继续 进行 了 问卷 调查 、 用 户 调研 和 内 部 讨论 ， 他 们 发 现 了 一 些 
线索 ， 并 形成 了 以 下 三 个 假设 : 


日 假设 1: 一 些 新 用 户 党 得 过 几 天 可 能 会 降价 ， 沉 得 再 等 几 天 再 做 决定 也 不 迟 ; 


日 假设 2: 一 些 新 用 户 在 进入 确认 页 时 ， 看 到 需要 先 注册 账户 ， 党 得 很 及 烦 就 跑 掉 了 ; 


日 假设 3: 一 些 新 用 户 看 到 可 以 选择 的 房 源 太 多 了 ， 选 好 了 一 间 又 回头 去 看 别 的 ， 一 纠结 就 
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搁置 了 。 


针对 每 个 假设 ， 团 队 又 产生 了 一 系列 的 实验 想法 。 比 如 针对 假设 


昌 想 法 1.1: 写 上 “全 网 最 低 价 保 证 ; 


四 想法 1.2: 写 上 “如 发 现 其 他 低 价 ， 可 以 调整 价格 ”; 


晶 想 法 1.3: 显示 “已 售 束 ” 酒 店 信 息 ， 给 用 户 增加 基 迫 感 。 
针对 假设 2， 可 以 做 以 下 实验 ; 


四 想法 2.1: 开发 Google、Facebook 一 键 注 册 功 能 


量 想 法 2.2: 开发 免 注册 预订 功能 ; 


四 想法 2.3: 
针对 假设 3， 可 以 做 以 下 实验 : 


昌 想 法 3.1: 在 明显 处 表明 “每 日 精 选 ?酒店 ; 


四 想法 3.2: 加 入 “ 按 性 价 比 排序 ”的 功能 


昌 想 法 3.3: 


要 保证 备 选 方 癌 清单 上 有 足够 多 的 高 质量 的 想法 ， 
想法 作为 增长 流程 的 音 规 组 成 部 分 : 


1) 增长 团队 定期 举办 实验 想法 讨论 会 ; 


2) 通过 邮件 或 定期 头脑 风暴 从 全 公司 收集 想法 ; 


3) 和 客户 服务 团队 或 销售 团队 定期 沟通 


4) 监测 应 用 商店 评价 、 问 卷 用 户 评论 、 社 交 媒 体 评价 ; 


5) 定期 进行 用 户 电话 、 入 户 访谈 或 用 户 测试 。 


需要 把 收集 实验 
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7.4.2 ”第 二 步 ， 优 先 级 排序 


当 产 生 了 一 些 初 始 的 实验 想法 之 后 ， 该 从 哪个 实验 入 手 呢 ? 


增长 专家 们 发 明了 很 多 优先 级 排序 系统 ， 比 如 ICE 〈Impact= 影 啊 
力 ，Confidence= 成 功率 ，Effort= 开 发 成 本 ) 。 其 核心 思想 就 是 根据 想法 
的 性 价 比 进 行 排序 , “性 ? 束 是 指 预期 效果 和 成 功率 , “ 价 ? 束 是 指 开 发 成 
本 ， 一 般 需 要 建议 量化 为 对 设计 师 和 程序 员 的 时 间 要 求 ， 以 小 时 计较 为 
客观 。 预 期 效果 越 大 ， 成 功 概率 越 高 ， 开 发 成 本 越 小 ， 优 先 级 越 靠 前 ， 
反之 则 越 靠 后 。 


回 到 ABC 订房 网 的 例子 , “想法 2.1: 开发 Google、Facebook 一 键 注 
册 功 能 ?和 “想法 2.2: 开发 免 注 册 预 订 功 能 ”都 有 较 高 的 预期 效果 ， 但 是 
开发 成 本 也 较 高 。“ 想 法 1.1: 写 上 :全 网 最 低 价 ' 保 证 ?和 “想法 1.2: 写 
上 “如 发 现 其 他 低 价 ， 可 以 调整 价格 所 的 预期 效 末 较 高 ， 而 开发 成 本 很 
低 ， 这 时 候 就 应 该 先 上 线 这 两 个 测试 。 

下 面 一 些 详 细 的 标准 ， 可 以 帮助 你 判断 哪些 测试 预期 效 末 更 好 。 

如 有 果实 验 想 法 具有 以 下 特征 ， 预 期 效果 更 好 : 


1) 改变 位 于 网 页 笔 上 方 的 位 置 ， 用 户 无 须 滩 动 就 可 以 看 到 ; 


2) 5 秒 之 内 就 能 注意 到 的 改变 ; 
3) 增加 或 去 除 茶 个 元 素 的 改变 ; 


4) 改变 位 于 高 流量 页 面 或 用 户 流程 。 
如 果实 验 想法 具有 以 下 特征 ， 成 功 概 率 更 高 : 
1) 改变 能 增加 用 户 动力 ; 


2) 想法 源 于 用 户 测试 或 定性 研究 《问卷 、 访 谈 、 焦 点 小 组 ) ; 


3) 想法 有 数据 文 持 ; 
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4) 想法 有 热 图 (Heat Map ) 等 证 据 文 持 ; 


5) 其 他 网 站 、 产 品 验证 过 的 最 佳 实践 。 


美国 知名 的 酒店 和 机 票 预订 网 站 hotwire 兽 自己 发 明了 一 套 实验 排序 
系统 ， 如 表 7-2 所 示 ， 这 对 于 ABC 订房 网 来 说 就 可 以 借鉴 。 
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表 7 -2 实验 排序 系统 


主要 指标 支持 公司 的 北极 星 指标 : 新 订房 数 支持 二 级 指标 ， 例 如 转化 率 或 NPS” 
页 面 测试 位 于 付款 页 或 搜索 结果 页 其 他 页 面 
位 置 测试 位 于 网 页 靠 上 方位 置 位 于 滚动 条 之 下 
某 一 部 分 用 户 
受众 测试 影响 100% 的 用 户 


(新 用 户 、 老 用 户 、 前 50 个 市 场 ) 
新 信息 | 加 入 新 信息 、 新 元 素 或 者 去 掉 某 个 元 素 | 改变 已 有 元 素 文本、 颜色 和 用 户 体验 ) 
行业 参考 测试 灵感 源 于 其 他 成 功 的 业内 网 站 不 是 来 源 于 业内 最 佳 实践 
转化 率 | 可 以 应 用 于 2 个 以 上 的 转化 率 优化 路 径 “| 只 能 应 用 于 1 个 或 更 少 的 转化 率 优化 路 径 
战略 目标 支持 公司 的 战略 目标 与 战略 目标 无 关 
移动 ”| 影响 移动 网 页 的 表现 或 促进 用 户 下 载 应 用 没有 移动 元 素 


[INPS (Net Promoter Score， 净 推荐 值 ) 是 一 种 计量 某 个 客户 将 会 向 其 他 人 推荐 某 个 企业 或 服务 可 能 性 的 指数 。 它 
是 最 流行 的 顾客 忠诚 度 分 析 指 标 ， 是 衡量 产品 给 用 户 带 来 价值 的 一 个 很 好 的 定性 指标 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


7.4.3 ”第 三 步 ， 设 计 和 开发 实验 


如 果 你 是 理科 生 ， 大 学 里 应 该 写 过 实验 报告 。 上 线 A/B 测 试 之 前 ， 
也 需要 写 一 份 增长 实验 报告 。 在 本 音 最 后 有 一 个 增长 实验 报告 的 模板 
〈 见 模板 2) ， 其 中 ， 实 验 假设 、 实 验 设 计 、 实 验 指标 、 实 验 打 分 四 个 
部 分 是 实验 开发 前 要 做 的 设计 文档 。 实 验 结果 、 实 验 心 得 和 后 续 计划 三 
个 部 分 在 实验 结束 后 填写 。 


针对 ABC 订房 网 的 例子 ， 实 验 指标 就 是 每 组 新 用 户 订房 成 功 的 百 分 
比 ， 而 实验 假设 我 们 可 以 这 样 填 写 : 


如 果 这 个 实验 成 功 ， 我 预测 新 用 户 订 房 成 功 比 例 可 以 提高 20%， 因 为 : 


纪 我 们 认为 很 多 新 用 户 首次 使 用 ABC 订房 网 时 ， 发 现房 源 很 多 ， 觉 得 过 几 天 可 能 会 降价 ， 
觉得 再 等 几 天 再 做 决定 也 不 迟 ; 


@ 如 果 在 订房 确认 页 加 入 “全 网 最 低 价 "或 者 "可 以 调整 价格 ”的 文本 ， 可 以 消除 新 用 户 的 疑 
虑 。 这 些 政策 ABC 订房 网 本 来 就 号 明了 ， 但 是 没有 显示 在 新 用 户 酒店 预订 确认 页 上 。 

注意 这 个 假设 遵照 “如 末 成 功 ， 我 预测 《实验 指标 ) 可 以 提升 
(9%) ， 因 为 《原因 ) ”的 格式 。 它 不 仅 谈 到 了 受 影响 的 指标 ， 还 包含 
了 预期 的 提升 数值 ， 以 及 为 什么 我 们 觉得 会 是 这 样 。 在 假设 中 包含 以 上 
三 个 要 素 ， 可 以 帮助 增长 团队 深入 地 思考 增长 实验 的 目标 、 预 期 影响 和 
背后 的 原因 。 
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7.4.4 第 四 步 ， 分 析 数 据 


在 实验 上 线 之 后 ， 增 长 团队 需要 监测 数据 。 当 实验 结束 时 ， 增 长 团 
队 需 要 分 析 结果 。 


如 何 确保 实验 结果 的 准确 性 呢 ? 有 下 面 几 条 注意 事项 。 


首先 ， 要 确保 实验 结果 具有 统计 显著 性 〈Statistical Significance) ， 
如 采 结 果 没 有 达到 统计 显 音 性 ， 说 明 实 验 组 和 对 照 组 的 不 同 可 能 是 由 随 
机 误差 引起 的 ， 可 以 认为 两 组 结果 不 相 上 下 ， 不 应 该 认为 实验 组 是 胜利 
组 ， 在 这 种 情况 下 ， 建 议 仍然 认为 对 照 组 是 最 佳 方案 [此 书 分 享 V 信 wsyy 
5437]。 

如 果 你 想 进 行 实验 ， 但 又 不 知道 需要 用 多 大 的 样本 量 才 能 达到 统计 
显著 性 ， 才 能 让 结果 可 信 ， 那 么 可 以 考虑 选择 市 面 上 一 些 现成 的 样本 计 
算 器 ， 帮 助 你 计算 ， 如 
https://www.optimizely.comy/resources/sample/size/calculator/。 

你 需要 设置 的 参数 是 : 

1) 基本 的 转化 率 。 比 如 你 想 改 进 产品 的 注册 流程 ， 这 一 步 目 前 的 
转化 率 是 209%。 

2) 最 小 能 监测 到 的 改变 幅度 。 比 如 你 希望 这 个 改进 至 少 能 提升 
10% 的 转化 率 。 

3) 统计 显著 值 。 一 般 来 说 我 们 建议 至 少 要 达到 90%， 如 果 达 到 959% 
会 更 保险 ， 这 可 以 保证 你 的 实验 结果 是 可 信 的 ， 而 不 是 由 于 随机 误差 。 

如 果 使 用 商用 的 A/B 测 斌 工具， 如 Optimizely， 它 会 自动 为 你 计算 实 
难 结 末 是 人 否 达 到 了 统计 显 彰 值 。 如 图 7-5 所 示 ， 在 ABC 订房 网 的 酒店 预 
订 页 测试 中 ， 在 “订房 成 功 比 例 ” 这 个 指标 上 ， 实 验 组 1 和 实验 组 2 的 表现 
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都 超过 了 对 照 组 ， 分 别提 高 了 49.8%6 和 122.5%， 并 且 都 达到 了 90% 的 统 
计 旺 铸 值 。 


其 次 ， 尽 量 让 测试 运行 完 一 个 天 然 使 用 周期 。 有 时 候 就 算 样本 量 很 
大 ， 很 快 就 有 了 统计 显著 的 结果 ， 但 是 在 这 种 情况 下 还 是 建议 让 这 个 测 
试 至 少 运 行 完 一 周到 两 周 。 为 什么 要 这 样 ? 因为 一 两 天 的 数据 可 能 会 有 
比较 大 的 淫 动 ， 另 外 ， 如 果 只 运行 了 一 两 天 ， 这 个 样本 群 可 能 刚好 只 包 
含 了 那些 每 天 都 来 的 高 频 用 户 ， 而 遗漏 了 那些 一 周 才 来 一 次 的 低频 用 
户 。 所 以 要 想 一 想 用 户 的 天 然 使 用 周期 是 多 少 ， 如 果 是 以 周 为 单位 ， 那 

么 建议 让 测试 至 少 运 行 一 周 ， 让 高 频 用 户 和 低频 用 户 都 有 机 会 接触 到 实 


验 。 


ABC 订房 网 酒店 预订 页 测试 结果 
All goals 
Date Range: Segment': Baseline: 
August1, 2017 - August10, 2017 ~ ，， All Visitors ~ 对 照 组 ~ Share 
OVERVIEW 
Performance Summary Uniques 
Overall summary of experiment performance. 
UNIQUE VISITORS Variations Visitors 订房 成 功 比例 
994 一 
陋 ， 可 二 3 对 照 组 36.2% 9.26% 


49.8% 
7 全 +122.5% 
10 实验 组 2 2 


Started: August 1 2017 


Significance level: 90% -一 一 统计 显著 值 为 90%p6 


图 7-5 ABC 订房 网 酒店 预订 页 测试 结果 界面 


最 后 ， 在 分 析 实 验 数 据 时 ， 要 把 微观 的 实验 结果 和 宏观 的 增长 指标 
联系 起 来 。 比 如 ， 在 ABC 订房 网 的 例子 里 ， 实 验 组 2 将 新 用 户 预订 成 功 
率 提 高 了 1229%， 那 么 回 到 我 们 之 前 的 增长 模型 


新 用 户 首次 订房 数 = 新 增 用户 数 x 新 用 户 首 次 订房 成 功 百分比 x 每 人 平均 订房 数 
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2016 年 数据 为 


180 万 =1000 万 x99%0x2 


假设 其 他 变量 不 变 ， 变 量 2 从 9% 提 高 到 20%， 那 么 可 以 推算 出 仅仅 
这 个 实验 就 能 够 带 来 一 年 将 近 220 万 的 新 订房 数 。 这 就 非常 清晰 地 让 人 
看 到 增长 实验 的 价值 了 。 


人 至此，ABC 订 房 网 增长 团队 终于 可 以 填写 一 份 完整 的 增长 实验 报告 
了 ， 如 图 7-6 所 示 。 


实验 1 一 ABC 订房 网 新 用 户 酒店 预订 页 测试 
(实验 记录 模板 一 数据 均 为 虚构 ) 
实验 假设 


如 果 这 个 实验 成 功 ， 我 预测 新 用 户 订房 成 功 比 例 可 以 提高 
20% ， 因 为 : 


“我们 认为 很 多 新 用 户 首 次 使 用 ABC 订房 网 时 ， 发 现房 源 很 
多 ， 筑 得 过 几 天 可 能 会 降价 ， 和 觉得 再 等 几 天 再 做 决定 也 不 迟 ; 


“如 宋 在 订房 确认 页 加 入 “全 网 最 低 价 ? 或 者 "可 以 调整 价格 ”的 
文本 ， 可 以 消除 新 用 户 的 疑虑 。 这 些 政策 ABC 订房 网 本 来 就 写 明 
了 ， 但 是 没有 显示 在 新 用 户 酒店 预订 确认 页 上 。 


实验 设计 
1. 在 用 户 酒店 预订 确认 页 上 加 入 文本 ; 

a. 对 照 组 ， 无 其 他 文本 

b. 实 验 组 1， 在 明显 处 写 上 “全 网 最 低 价 "保证 
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c. 实 验 组 2: 在 明显 处 写 上 “如 发 现 其 他 低 价 ， 可 以 调整 价格 ” 
2. 通 过 A / B 测 试 工具 ， 将 新 用 户 随 机 分 为 三 组 ， 比 较 结果 


实验 指标 
每 组 新 用 户 订房 成 功 的 百分比 
实验 打分 


所 天 志 动 再 
一 让 


中 


[本 


实验 结果 
测试 组 访客 “| 订房 完 订房 成 功率 统计 显著 性 
对 照 组 994 92 9.26 扩 四 


实验 组 1 909 126 13. 86% +49. 8 折 
实验 组 2 840 173 20. 6% +122. 5% 


实验 心得 


1.“ 可 以 调整 价格 ?和 "全 网 最 低 价 ?部 提高 了 新 用 户 订 房 成 功 
率 ， 说 明 是 否 拿 到 最 低 价 确实 是 顾客 的 担心 之 一 


2.“ 可 以 调整 价格 ? 比 “ 全 网 最 低 价 ? 效 果 更 好 ， 推 测 因 为 “全 网 最 
低 价 ?是 一 个 比较 虚 的 次 法 ， 而 “可 以 调整 价格 ?给 了 顾客 实 实在 在 
的 保障 ， 让 顾客 订房 更 无 后 顾 之 忧 


后 续 计 划 

1. 将 实验 组 2 应 用 到 酒店 预订 页 

2. 继 续 测 试 其 他 类 似 的 文案 

3. 考 虑 在 着 陆 页 和 邮件 中 也 训 试 类 似 的 语言 
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图 7-6 ”增长 实验 报告 
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7.4.5 ”第 五 步 ， 应 用 结 末 


根据 实验 结 末 ， 有 几 种 不 同 的 应 用 路 径 ， 和 科学 实验 的 方法 几乎 一 
模 一 样 〈“ 见 图 7-7) 。 


如 宋 实 验 成 功 ， 那 么 将 实验 组 及 布 给 100% 的 用 户 。 如 果 同 一 个 产 
品 有 多 个 平台 ， 如 芋 果 、 安 盾 、 网 页 端 ， 一 般 而 言 各 个 平台 上 的 用 户 行 
为 类 似 ， 实 验 结果 页 类 似 ， 建 议 同一 个 汕 试 只 选取 一 个 平台 进行 。 所 
以 ， 实 验 成 功 后 ， 需 要 在 其 他 平台 上 开发 同样 的 功能 。 


免费 领取 更 多 资源 V: 3446034937 


本 寺 行 实验 
实验 结果 成 为 
背景 知识 ， 继 
续 新 的 实验 


| 分 析 结 果 
和 假设 和 假设 不 一 臻 
一 致 或 无 定论 


应 用 到 产品 中 


清除 实验 代码 


记录 实验 结果 


图 7-7 ”实验 结果 的 不 同 应 用 路 径 


另外 ， 如 果 初 始 实验 效果 不 错 ， 说 明 在 这 个 点 上 是 有 优化 空间 的 。 
一 般 初 始 实验 以 尽快 上 线 为 目标 ， 设 计 会 比较 简单 ， 建 议 针对 这 个 点 继 
续 进 行 优 化 ， 从 而 最 大 化 效果 的 提升 。 

如 果实 验 失败 ， 或 者 虽然 有 改善 但 没有 达到 统计 显著 ， 那 么 需要 总 
结 经 验 ， 看 看 下 一 步 的 实验 有 哪些 可 以 改进 的 地 方 。 失 败 是 由 于 假设 不 
对 ， 还 是 实验 设置 有 问题 。 

最 后 ， 不 管 实 验 成 功 或 失败 ， 都 需要 尽快 将 实验 的 代码 清除 ， 以 保 
持 代码 的 和 干净， 为 后 续 实 验 打 好 基础 。 
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7.5 无 所 不 在 的 AB 测 试 


上 面 的 例子 是 产品 内 的 AB 测 试 ， 事 实 上，A/B 测 试 作为 一 种 方法 
论 ， 在 增长 的 方方面面 都 有 所 应 用 ， 如 : 中 付费 广告 AB 测 试 ， 包 应 用 
商店 AB 测 试 ，@) 着 陆 页 A/B 测 试 ， 由 新 用 户 引导 流程 A 有 测试，@@ 产 品 
功能 AB 测 试 ， @@ 邮 件 AB 测 试 ，@ 移 动 推送 AB 测 试 ，@ 应 用 内 信息 
AB 测 斌 。 

A/B 测 试 的 优势 有 如 下 几 点 : 


1) 量化 结果 : A/B 测 试 将 实验 组 和 对 照 组 进行 比较 ， 所 以 你 可 以 清 
晰 地 看 到 东 个 改变 融 来 的 影响 是 多 少 ; 


2) 限制 负面 影响 :你 可 以 通过 A/B 测 试 来 衡量 一 个 简易 的 产品 功能 
原型 ， 如 果 它 失败 了 ， 就 避免 了 你 投入 大 量 的 时 间 来 开发 这 个 功能 ;你 
也 可 以 只 把 某 个 改动 发 布 给 一 小 部 分 用 户 观 察 结 果 ， 从 而 限制 可 能 的 负 
面 影 啊 ; 


3) 学 习 : 因为 你 每 次 只 改变 一 个 变量 ， 所 以 你 可 以 清晰 地 知道 什 
么 因素 导致 了 结果 变 好 或 变 着 ， 从 而 加 强 你 对 产品 、 用 户 和 渠道 等 的 认 


口 


AN 


局 


4) 文化 : AHB 测试 可 以 帮助 改善 HIPPO 〈Highest paid person 
opinion， 最 高 工资 人 意见 ) 问题 ， 或 者 与 产品 或 市 场 经 理 之 间 有 分 上 的 
情况 ， 每 个 人 的 意见 都 只 是 意见 ， 而 通过 测试 可 以 实 实在 在 地 看 到 结 
末 。 


A/B 测 试 也 有 其 不 可 避免 的 局 限 : 


1) A/B 测 试 虽 然 可 以 帮助 公司 形成 战略 或 愿景 ， 但 它 本 身 并 不 是 一 
个 战略 方 同 ; 
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2) 开发 测试 比 直 接 上 线 功 能 或 创意 滔 费 人 力 和 时 间 ; 

3) 如 果 训 试 意 在 改善 的 指标 是 错误 的 ， 比 如 把 利润 放 在 用 户 参 与 
度 之 上 ， 可 能 反而 损害 了 增长 ; 

4) A/B 测 试 更 适合 优化 设计 ， 但 是 一 般 很 难 通 过 A/B 测 试 开 发 出 全 
新 的 设计 ， 所 以 它 会 面临 局 部 最 大 化 的 问题 。 
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7.6 局 效能 增长 团队 的 10 个 习惯 


1. 人 奶 求 影响 胜 过 一 切 


增长 团队 不 叫 “A/B 测 试 团队 ”， 是 因为 它 的 使 命 不 是 测试 ， 而 是 “ 境 
长 "。HubSpot 的 增长 负责 人 要 求 增长 团队 避免 从 想法 出 发 ”而 要 “从 
机 会 出 发 "。 如 果 团 队 成 员 想 优化 某 个 页 面 ， 增 长 负责 人 会 问 “你 为 什么 
要 优化 这 个 页 面 ? "如 果 得 到 的 答案 是 “因为 这 个 页 面 的 现 有 设计 看 起 来 
很 糟糕 "， 那 么 增长 负责 人 会 反问 他 们 


“有 多 少 人 能 看 到 这 个 页 面 ? ” 


“如 果 我 们 成 功 ， 对 增长 有 多 大 的 潜在 影响 ? ” 


“和 其 他 问题 相 比 ， 这 和 古 不 是 我 们 现在 可 以 解决 的 最 重要 的 问题 ? ” 


从 机 会 出 发 ， 而 不 是 从 “好 奇 心 “追求 完美 ?或 者 “ 越 多 测试 越 
好 ”的 想法 出 发 ， 这 保证 了 增长 团队 的 所 有 测试 都 是 以 结果 导 回 的 。 

2. 让 速度 成 为 一 种 习惯 

美国 艺术 内 容 变 现 平 台 Patreon 的 增长 团队 把 退 求 速度 作为 核心 目标 
之 一 。 因 为 他 们 认为 ， 增 长 团队 要 想 有 好 的 结果 就 需要 敢于 冒险 ， 而 团 
队 运 作 越 快 ， 每 次 测试 的 成 本 就 越 低 。 根 据 统计 显示 ， 超 过 60% 的 增长 
实验 是 会 失败 的 ， 所 以 追求 速度 和 产 出 是 产生 好 结果 的 必要 和 条件。 要 想 
快 ， 最 关键 的 一 点 是 要 把 实验 做 小 ， 把 大 的 改动 分 解 为 独立 的 元 素 ， 小 
才能 快 ， 快 才能 小 ， 这 两 点 是 相辅相成 的 。 


另外 ， 以 小 团队 的 方式 组 织 ， 沟 通 成 本 低 ， 更 容易 加 快速 度 。 比 如 
Patreon 的 增长 团队 由 三 个 程序 员 、 一 个 分 析 师 和 一 个 增长 产品 经 理 组 
成 ， 每 个 程序 员 都 有 上 自主 设计 和 完成 实验 的 能 力 ， 他 们 在 自己 负责 的 实 
验 上 有 目 主 决策 权 ， 无 须 等 竺 审批 反 饥 ， 这 样 就 极 大 地 提升 了 运作 的 速 
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度 。 
3. 有 所 为 有 所 不 为 


增长 团队 在 追求 增长 KPI 的 同时 ， 也 需要 给 目 己 的 实验 设 定 边界 ， 
避免 过 分 仍 求 指标 给 用 户 体验 和 品牌 带 来 负面 影响 。 同 时 ， 那 些 涉及 坎 
诈 或 违反 规则 的 测试 更 是 坚决 不 能 做 ， 因 为 即使 一 时 有 效果 ， 效 果 也 是 
无 法 持久 的 。 

由 于 Slack 是 人 们 在 工作 时 使 用 的 软件 ，Slack 的 增长 团队 在 测试 时 
束 非 常 小 心 ， 因 为 已 有 用 户 的 使 用 习惯 已 经 形成 了 了， 他 们 不 会 在 已 有 用 
户 的 产品 界面 上 做 太 多 的 改动 ， 一 般 会 选择 在 新 用 户 界 面 上 做 实验 。 


冥想 应 用 Headspace 的 产品 界面 有 着 卡通 风格 ， 非 稼 受用 户 的 喜 
欢 。 所 以 增长 团队 在 进行 实验 时 宁可 多 花 一 些 时 间 ， 也 要 确保 实验 版 本 
的 设计 符合 产品 的 整体 风格 。 

送 餐 应 用 DoorDash 的 增长 团队 为 了 保证 增长 实验 在 改善 核心 指标 的 
同时 ， 不 影响 用 户 体 验 ， 会 非常 紧密 地 监测 NPS 和 其 他 的 “ 反 回 指标 ” 
以 确保 不 会 为 了 短期 的 数据 增长 而 牺牲 长 期 的 用 户 忠诚 度 。 


4 


做 增长 ， 可 以 做 的 事情 太 多 了 ， 因 此 一 定 要 学 会 有 效 地 到 焦 。 
Canva 的 增长 团队 就 把 聚焦 作为 增长 团队 成 功 的 前 提 之 一 。 成 立 初 期 ， 
增长 团队 负责 人 就 把 搜索 引擎 优化 《SEO) 视 为 唯一 的 工作 重点 ， 花 了 
9 个 月 的 时 间 来 产生 各 种 内 容 ， 优 化 Canva 的 所 有 页 面 ， 成 功 地 把 网 站 的 
访客 数 提高 了 3 倍 多 。 如 宁 增 长 团队 一 上 来 什么 都 想 做 ， 可 能 反而 什么 
都 做 不 好 。 


5. 明 确 职 贡 ， 争 取 领 导 层 的 文 持 


增长 团队 的 运作 模式 打破 了 传统 的 公司 部 门 结构 ， 因 此 很 多 时 候 会 
遇 到 来 目 其 他 功能 团队 的 阻力 ， 会 被 认为 入 侵 了 列 人 的 领地 。 这 个 时 
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候 ， 增 长 团队 需要 来 自 领导 层 的 有 力 支持 。Facebook 是 最 时 成立 增长 团 
队 的 公司 ， 其 增长 团队 也 是 硅谷 增长 团队 规模 最 大 的 之 一 。 这 个 团队 之 
所 以 能 够 发 展 成 上 百人 的 规模 ， 并 且 从 2008 年 以 来 持续 成 功 推动 增长 ， 
就 是 因为 Facebook 领 导 层 非 常 坚定 地 支持 增长 团队 ， 增 长 团队 负责 人 直 
接 汇 报 给 CEO， 并 且 清晰 地 界定 了 增长 团队 的 职责 。 


Pinterest 衣 增长 负责 人 也 建议 增长 团队 早期 选择 一 个 其 他 团队 没有 
重点 关注 的 领域 以 避免 “领地 之 和 争 ”， 能 够 专心 出 结果 : 比如 未 登录 用 户 
的 用 户 体 验 、 邮 件 和 通知 、 新 用 户 引 导 流 程 、 分 享 流程 等 。 


6. 倡 导 全 公司 的 增长 文化 


因为 增长 这 个 概念 相对 而 言 还 比较 新 ， 要 想 成 功 在 公司 内 推进 增 
长 ， 增 长 团队 需要 主动 承担 起 “布道 师 ”" 和 "宣传 委员 ”的 职责 ， 让 其 他 团 
队 了 解 增长 是 怎么 一 回 事 ， 并 且 让 他 们 看 到 增长 对 用 户 和 公司 实 实在 在 
的 益处 。 这 需要 一 种 思维 方式 的 转变 。 


早期 增长 团队 有 任何 小 胜利 都 应 该 积极 宣传 和 庆祝 ， 比 如 ， 火 狐 的 
增长 团队 会 把 所 有 增长 实验 都 发 布 在 公司 维基 上 ， 供 大 家 阅读 ，Patreon 
的 增长 团队 负责 人 每 周 会 发 一 封 增长 实验 邮件 ， 和 大 家 分 享 增长 实验 的 
结果 。 

最 成 功 的 增长 团队 不 仅 自 己 可 以 持续 产 出 结果 ， 还 可 以 让 数据 “说 
话 "、 测 试验 证 的 思维 方式 ， 传 播 到 各 个 部 门 ， 让 增长 成 为 公司 DNA 的 


一 部 小 


> 


7. 投 资 基础 设施 

要 想 有 效 地 进行 增长 实验 ， 数 据 不 是 可 有 可 无 的 ， 它 是 决定 成 败 的 
关键 。 所 以 ， 增 长 团队 希 要 投资 足够 的 人 力 和 资源 ， 来 完善 数据 和 测试 
基础 设施 ， 而 不 是 把 这 些 看 作业 余 项 目 ， 在 开发 实验 之 余 做 一 下 。 大 如 
Facebook 的 规模 ， 也 曾 在 发 现 基 础 设施 的 漏洞 之 后 ， 一 度 停 下 所 有 的 新 
产品 开发 项 目 ， 集 中 精力 修补 这 些 漏 筒 ， 为 之 后 的 高 通 量 汕 试 打 下 了 基 
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础 。 


对 于 小 型 的 增长 团队 而 言 ， 你 需要 从 第 一 天 就 开始 花 时 间 把 所 有 的 
用 户 行为 事件 定义 好 ， 利 用 Adjust 等 工具 把 用 户 渠 道 妃 踪 好 。 对 于 较 大 
的 增长 团队 而 言 ， 则 意味 着 开发 目 己 的 数据 和 训 试 平台 ， 如 Airbnb 和 
Pinterest 痢 开发 了 目 己 的 AB 测 试 平 台 。 投 资 基础 设施 建设 不 是 溪 费 时 
间 ， 相 反 ， 前 期 花 足 这 些 时 间 ， 可 以 让 增长 实验 事半功倍 。 


8. 第 一 性 原理 


Dropbox 的 增长 团队 强调 当 把 最 初 的 那些 显而易见 的 实验 都 做 了 之 
后 ， 仅 仅 依靠 参考 行业 内 其 他 产品 或 者 对 照 最 佳 实践 按 图 索 矣 ， 是 不 可 
能 产生 最 有 影 啊 力 的 想法 的 。 相 反 ， 应 该 通过 “第 一 性 原理 ?的 思考 来 不 
上 条 创 新 。 


你 应 该 问 自 己 ， 为 什么 这 个 改动 会 有 帮助 ， 并 一 直 追 问 到 不 能 继续 
下 去 为 止 ， 然 后 用 最 直上 白 的 语言 回答 这 个 问题 。 比 如 ，Dropbox 的 增长 
团队 测试 了 一 个 功能 ， 当 一 个 公司 付费 计划 内 剩余 的 用 户 席位 低 于 一 定 
数值 时 ，Dropbox 会 给 这 个 公司 的 管理 员 发 送 通 知 ， 这 个 功能 就 是 受到 
当 汽 车 油箱 里 的 汽油 量 显示 低 时 ， 汽 车 仪表 盘 会 有 灯亮 起 的 局 发 。 


“太阳 底下 无 新 事 ”， 在 产生 实验 想法 的 时 候 ， 不 要 把 自己 局 限于 高 
科技 行业 ， 去 其 他 产品 和 事物 上 寻找 灵感 ， 反 而 会 事半功倍 。 比 如 
Pinterest 团 队 在 思考 如 何 提高 产品 的 病毒 传播 特性 时 ， 就 后 退 一 步 ， 去 
思考 历史 上 那些 成 功 的 病毒 传播 案例 ， 如 流行 玩具 悠悠 球 等 有 什么 共 
性 


9. 敢 于 探索 新 方向 、 突 破局 部 最 大 化 

如 果 增 长 团队 只 在 现 有 产品 和 渠道 基础 上 做 优化 实验 ， 很 快 就 会 面 
临 “局 部 最 大 化 ”的 问题 ， 即 在 目前 的 设置 下 达到 了 最 优 解 ， 无 法 继续 突 
人 破 。 因 此 ， 增 长 团队 需要 敢于 探索 全 新 方向 ， 比 如 尝试 全 新 的 用 户 获 取 
渠道 ， 或 者 设计 全 新 的 新 用 户 引导 流程 。 事 实 上 ， 很 多 增长 团队 在 运行 
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比较 成 熟 之 后 ， 会 尽量 安排 一 定 比 例 的 big bet〈 大 财 ) ， 留 给 那些 一 旦 
成 功 则 预期 效果 很 好 ， 但 是 不 确定 性 大 ， 而 且 投入 也 高 的 增长 实验 。 


10.“ 胜 利 或 学 习 ” 的 态度 


很 多 增长 实验 专家 都 强调 实验 后 进行 心得 总 结 的 重要 性 ， 所 谓 

的 “Experiment for the learn，not for the win” (为 了 学 习 而 不 是 为 了 胜利 

实验 ) ， 这 并 不 是 一 名 空话 。 因 为 实验 的 妙 处 就 在 于 可 以 告诉 我 们 假设 
是 对 还 是 错 ， 从 中 得 到 的 洞 见 可 以 帮助 我 们 设计 下 一 个 实验 ， 从 这 个 意 
义 上 说 “There are no failed experiments，hypothesis proven wrong”( 没 有 
失败 的 实验 ， 只 有 我 们 的 假设 被 证 明 不 正确 而 已 ) 。 用 这 样 一 种 态度 来 
对 待 AB 测 试 ， 有 利于 在 接连 让 遇 失 败 时 不 气色 ， 因 为 实验 本 喘 成 了 最 

好 的 学 习 方 式 。 
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拿 来 焉 能 用 的 模板 


1. 模 板 1: 增长 规划 图 
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公司 增长 规划 图 
年 度 增 长 目标 
年 度 细 分 增长 团队 目标 
关键 子 目 标 
子 目 标 1 : 子 目 标 2 : 子 目 标 3 : 
(聚焦 领域 ) ( 备 选 方向 ) ( 备 选 方向 ) 
增长 战略 
聚焦 领域 
聚焦 领域 (时 间 : ) 
实验 假设 
假设 1， 假设 2 假设 3 
实验 想法 
想法 1.1 想法 3.1 
想法 1.2 想法 2.2 想法 3.2 
想法 1.3 想法 2.3 想法 3.3 


2. 模 板 2: 增长 实验 报告 
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增长 实验 -实验 名 称 


实验 假设 


实验 设计 


实验 指标 


实验 打分 


an 人 


后 续 计 划 
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第 8 草 ”专访 : 中 类 增 长 专家 的 增长 经 验 谈 


说 明 : 本 章 的 所 有 内 容 是 笔者 杀 自 采访 蔓 宾 后 整理 的 第 一 手 材料 ， 本 章 所 有 内 容 和 观点 仅 
代表 吉 宾 本 人 的 想法 和 看 法 。 
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8.1 专访 前 Pinterest 增 长 团队 负 贡 人、 现 Greylock 
Partners 风 投 增长 顾问 


Casey Winters 


独 角 兽 的 增长 奥秘 : 新 用 户 激 活 、 产 品 内 增长 机 制 和 增长 团队 


嘉宾 介绍 : Casey Winters， 现 任 风险 投资 公司 Greylock 的 入 驻 增 长 顾问 ， 曾 任 Pinterest 增 长 
队 负 责 人 、 订 和 餐 网 站 Grubhub 市 场 总 监 。Casey 是 硅谷 多 家 独 角 兽 公司 如 Airbnb、Reddit、 
Eventbrite 的 增长 顾问 ， 芝 加 哥 大 学 MBA 学 位 ， 其 博客 Casey Accidental 是 增长 从 业者 的 必 读 博 
客 o 


1. 你 是 如 何 开始 做 增长 的 ? 


我 最 早 是 在 美国 的 一 家 租房 网 站 Apartments.com 做 线 上 营销 实习 
生 ， 主 要 负责 衔 量 各 种 线 上 渠道 的 效果 : 搜索 引擎 优化 、 谷 歌 关 键 词 
等 。 那 时 候 还 没有 “增长 "这 个 领域 ， 但 是 我 发 现 这 些 渠 道 有 几 个 共同 
点 : 易于 衡量 ， 可 以 做 AB 测 试 ， 很 容易 规模 化 扩展 到 上 上 百 万 用 户 ， 后 
来 我 陨 慢 慢 走 上 了 "增长 "这 条 路 。 


2. 在 AARRR 海 盗 模 型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 杠杆 是 什么 ? 


增长 的 原则 永远 是 哪里 有 机 会 融 去 哪里 。 但 对 我 个 人 而 言 ， 我 最 可 
欢 用 户 留 存 ， 因 为 它 给 你 足够 的 目 由 度 ， 让 你 去 弄 明日 产品 里 存在 哪些 
隐 碍 阻 正 用 户 体会 到 产品 价值 ， 然 后 想 办 法 去 解决 它们 。 我 其 次 喜欢 的 
方 问 是 转化 率 优 化 ， 因 为 它 需 要 你 既 有 创造 性 又 有 很 强 的 数据 分 析 能 
力 ， 也 可 以 利用 定性 研究 产生 各 种 狗 狂 的 想法 ， 有 很 多 方 网 可 以 答 试 。 
在 用 户 获取 里 面 ， 搜 索引 人 擎 优化 很 有 趣 ， 因 为 规则 一 直 在 变 ， 你 要 一 直 
去 琢磨 那些 算法 ， 然 后 找到 最 优 解 。 付 费 渠 道 对 我 来 说 不 太 有 吸引 力 的 
一 点 是 ， 和 它 很 快 会 达到 效率 瓶 宽 ， 然 后 这 个 “游戏 "一 定 程度 上 吏 变 成 了 
不 停 地 找到 新 的 渠道 来 花 钱 。 


3. 你 在 过 去 的 几 年 里 一 直 在 Pinterest 担 任 增 长 团队 负责 人 ， 
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Pinterest 是 如 何 理解 增长 的 ? 你 们 的 北极 星 指标 是 什么 ? 


Pinterest 的 北极 星 指标 经 历 了 几 个 转弯， 最 开始 束 是 月 活跃 用 户 
CMAU) ， 后 来 我 们 试图 把 定义 往 具 体 行 为 的 方向 转变 ， 于 是 提出 了 
这 个 问题 * 人 们 用 Pinterest 干 什么 ， 可 以 代表 他 们 得 到 了 价值 ? ”因为 
Pinterest 上 面 有 各 种 内 容 ， 那 么 具体 到 哪个 用 户 行 为 可 以 说 明 他 喜欢 这 
些 内 容 呢 ? 我 们 不 确定 是 点 击 还 是 保存 ， 所 以 我 们 定义 了 两 个 指标 ， 一 
个 是 每 周 点 击 活跃 用 户 〈weekly active clicker) ， 另 一 个 是 每 周 保存 活 
跃 用 户 〈weekly active re/pinner) 。 后 来 我 们 发 现 ， 点 击 很 容易 改善 ， 
但 保存 很 难 改善 ， 而 且 退 踪 了 一 段 时 间 之 后 发 现 ， 点 击 和 长 期 留存 之 间 
并 没有 相关 性 ， 点 击 率 上 升 ， 不 能 直接 改善 留存 率 。 于 是 ， 我 们 束 把 每 
周 保存 图 片 的 用 户 作为 北极 星 指 标 ， 用 了 很 久 。 直 到 最 近 ，Pinterest 北 
极 星 指标 的 定义 又 发 生 了 一 次 转变 ， 变 成 了 周 活 跃 用 户 〈WAU) 。 原 
因 是 我 们 发 现 ， 当 Pinterest 的 内 容 渐 渐 丰 宇 起 来 后 ， 有 很 多 用 户 不 会 保 
存 图 片 ， 但 是 这 并 不 妨碍 他 们 喜欢 看 到 各 种 内 容 ， 并 从 中 得 到 价值 。 


定义 北极 星 指标 的 难 易 程度 和 商业 模型 有 很 大 的 关系 。 比 如 ， 我 的 
上 一 个 公司 Grubhub 是 一 个 订餐 网 站 ， 那 对 我 们 来 说 定义 北极 星 指标 束 
很 徐 单 : 首先 ， 当 用 户 订 和 餐 时 ， 就 得 到 了 价值 ， 其次， 人 们 天 然 的 使 用 
频率 是 一 个 月 订餐 一 两 次 ; 所 以 ,“ 月 订餐 用 户 ? 束 是 很 好 的 北极 星 指 
标 。 但 是 对 于 Pinterest 来 说 ， 用 户 有 很 多 方式 能 得 到 价值 : 浏览 、 保 
存 、 点 击 。 如 果 你 试图 把 这 些 指 标 集合 在 一 起 ， 你 反而 失去 了 可 见 性 ， 
不 知道 到 底 该 改善 哪 一 个 指标 。 所 以 你 需要 多 测试 几 个 指标 ， 看 看 影 啊 
哪个 指标 时 真正 对 留存 起 了 作用 。 这 也 是 Pinterest 的 北极 星 指标 经 历 了 
变化 的 原因 。 


4. 有 了 北极 星 指标 之 后 ， 如 何 保证 团队 在 每 天 的 工作 中 能 做 到 实 
实在 在 地 影响 这 些 指标 ? 

当 你 确定 了 北极 星 指标 是 周 活跃 用 户 后 ， 那 么 接 下 来 就 是 把 团队 按 
照 漏斗 的 不 同 阶段 来 划分 。 在 Pinterest， 我 们 有 5 个 团队 : 
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1) 流量 团队 : 负责 增加 头 部 流量 ; 


2) 转化 团队 : 负责 将 流量 转化 为 注册 用 户 ; 


3) 激活 团队 : 负责 将 注册 用 户 转化 为 留存 的 周 活跃 用 户 ; 


4) 留存 团队 : 让 诉 活 后 的 用 户 经 常 回来 ， 每 周 都 是 活跃 用 户 ， 


5) 推荐 团队 : 让 活跃 用 户 告诉 他 们 的 朋友 ， 把 朋友 也 变 成 周 活跃 用 户 。 


具体 到 每 一 个 团队 ， 他 们 的 指标 不 是 周 活跃 用 户 ， 而 是 有 上 自己 的 子 
指标 ， 比 如 流量 团队 的 指标 束 是 流量 。 但 是 这 些 子 指标 最 终 都 指 同 北 极 
星 指 标 。 

5. 对 于 新 用 户 而 言 ，Pinterest 的 Aha 时 刻 是 什么 ? 


对 于 Pinterest 来 说 ， 当 新 用 户 看 到 一 系列 图 片 之 后 发 现 了 喜欢 的 内 
容 ， 第 一 次 保存 了 图 片 后 ， 我 们 束 认 为 他 达到 了 Aha 时 刻 。 但 是 ， 有 可 
能 第 一 次 保存 了 某 个 图 片 ， 但 是 后 来 不 再 继续 了 。 上 所 以 Pinterest 在 Aha 时 
刻 之 外 ， 还 会 有 一 个 “习惯 时 刻 ”: 我 们 发 现 ， 当 男 出 新 用 户 的 留存 曲线 
时 ， 从 注册 开始 ， 如 果 第 一 次 保存 图 片 之 后 ， 之 后 的 每 周 都 保存 ， 直 到 
第 四 周 ， 这 时 候 留 存 曲线 惑 变 平 了 ， 说 明 用 户 群 稳定 下 来 了 了。 所 以 
Pinterest 的 “习惯 时 刻 ? 束 是 用 户 在 注册 的 前 四 周 内 形成 了 每 周 保存 图 卢 
的 习惯 ， 这 时 候 我 们 几乎 可 以 保证 用 户 以 后 会 一 直 保 存 下 去 。Pinterest 
衡量 激活 实验 的 时 候 ， 至 少 要 等 28 天 才能 知道 是 否 成 功 ， 就 是 因为 我 们 
要 观察 用 户 是 否 达 到 了 “习惯 时 刻 ”。 


6. 你 曾经 说 过 新 用 户 激活 是 增长 策略 里 最 重要 的 组 成 部 分 ， 
Pinterest 的 激活 实验 里 有 哪些 比较 成 功 的 吗 ? 

Pinterest 做 了 很 多 激活 实验 ， 很 多 都 不 成 功 ， 但 是 有 几 个 比较 关键 
的 胜利 。 

早期 Pinterest 的 定位 是 一 个 社交 产品 ， 我 们 会 让 新 用 户 注册 ， 然 后 
在 新 用 户 引 导 流 程 蜂 ， 让 用 户 关 注 他 们 的 Facebook 好 友 。 最 开始 这 样 做 
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的 效果 很 好 ， 因 为 最 初 使 用 Pinterest 的 用 户 是 很 小 的 一 个 群体 ， 兴 趣 也 
都 相似 。 等 到 这 个 人 群 慢 慢 变 大 了 ， 不 再 只 是 中 西部 的 女性 ， 也 包括 她 
们 的 丈夫 、 她 们 在 东西 海量 的 朋友 时 ， 品 味 和 兴趣 也 开始 变 得 更 多 样 
化 。 举 例 来 说 ， 如 果 因 为 我 们 是 Facebook 好 友 ， 我 在 Pinterest 关 注 了 
你 ， 但 是 我 不 一 定 和 你 一 样 对 女性 时 尚 产品 感 兴趣 。 所 以 ， 很 重要 的 一 
个 新 用 户 引 导 流 程 的 改变 ， 就 是 当 Pinterest 从 最 初 的 同 质 化 人 群 扩展 到 
异 质 化 人 群 时 ， 我 们 从 让 有 用户“ 注册 并 关注 你 的 好 友 ?” 转 变 到 了 “注册 并 
选择 你 感 兴趣 的 话题 ?”， 然 后 我 们 在 网 放流 中 显示 和 这 些 话题 相关 的 图 
片 ， 这 样 承 确 保 了 你 看 到 的 是 上 自己 感 兴 趣 的 ， 而 不 是 你 朋友 感 兴趣 的 东 
西 。 


当 Pinterest 国 际 化 之 后 ， 我 们 发 现 图 片 流 很 自然 地 偏 癌 Pinterest 用 户 
更 多 的 国家 ， 比 如 美国 。 所 以 我 们 上 线 了 “在 你 的 区 域 流 行 的 内 容 关 在 
你 的 语言 地 区 流行 的 内 容 ?” 等 功能 ， 所 以 如 果 你 用 法 语 注册 ， 你 只 会 看 
到 法 国 的 内 容 。 在 国际 化 过 程 中 ， 我 们 发 现 把 “ 钉 图 片 ? 改 成 “保存 ”， 仅 
仅 是 一 个 语言 变化 ， 但 对 新 用 户 的 激活 也 有 很 大 影响 ， 最 终 我 们 回 过 头 
来 把 同样 的 改动 也 应 用 到 了 美国 版 本 的 产品 中 ， 也 有 了 很 不 错 的 结 


我 们 还 发 现 用 户 的 Aha 时 刻 是 在 图 片 流 里 看 到 有 趣 的 内 容 ， 那 么 让 
用 户 看 到 越 多 内 容 越 好 。 如 宁 你 在 浏览 图 片面 板 时 ， 有 一 些 文本 显 
示 “xx 钉 了 这 个 内 容 ”， 这 些 文本 实际 上 没有 什么 用 ， 上 所 以 最 后 我 们 去 卸 
了 新 用 户 首页 图 片 流 里 所 有 文本 ， 以 显示 更 多 的 图 片 。 


7. 做 A/B 测 试 的 时 候 ， 如 果 一 次 只 测试 一 个 变量 ， 那 么 结果 就 很 容 
易 衡 量 ， 但 是 进度 慢 。 如 果 你 采用 全 新 的 设计 ， 则 风险 比较 大 ， 同 时 
不 知道 具体 哪个 变量 起 了 作用 ， 这 种 情况 该 怎么 办 呢 ? 


开始 实验 之 前 ， 你 首先 需要 判断 这 个 实验 的 类 型 : 如 果 这 是 个 优化 
实验 ， 那 么 你 可 以 继续 同样 的 策略 独立 训 试 所 有 的 元 素 ;， 如 果 这 是 个 改 
变 方 同 的 实验 ， 那 么 你 需要 尝试 完全 不 同 的 策略 。 在 这 种 情况 下 ， 我 建 
议 你 直接 开发 想 要 的 最 终 版 本 ， 等 观察 到 它 打 败 对 照 组 之 后 ， 回 过 头 来 
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再 做 优化 实验 ， 把 所 有 的 元 又 分 解 出 来 ， 和 弄 明日 哪个 元 际 影 响 更 大 。 


有 时 候 为 了 突破 “局 部 最 优 ?， 探 索 全 新 的 方 风 是 有 必要 的 。 增 长 团 
队 刚 刚 成 立 的 时 候 ， 你 能 找到 一 些 高 影响 力 、 高 成 功率 、 低 资源 需求 的 
实验 ， 但 是 很 快 你 就 会 把 这 些 “ 低 垂 的 果实 ?都 摘 完了 。 接 下 来 ， 你 要 主 
攻 的 方 癌 是 那些 高 影响 力 、 高 资源 需求 的 实验 ， 而 不 是 低 影响 力 、 低 资 
源 需 求 的 实验 。 比 如 在 Pinterest， 我 们 开发 不 同 的 图 片 * 话 题 ” 需 要 做 很 
多 的 工作 ， 但 当时 增长 团队 在 小 训 试 上 已 经 达到 了 “局 部 最 优 ?， 所 以 我 
们 必须 开始 做 大 的 项 目 来 突破 现状 。 


8. 产 品 内 增长 机 制 被 认为 是 最 强大 的 增长 杠杆 之 一 ， 能 谈 谈 都 有 
电 些 类 型 吗 ? 


在 任何 一 种 商业 模型 中 ， 最 关键 的 是 建立 一 些 自我 强化 的 行为 闭 
环 。 以 订餐 软件 Grubhub 为 例 ， 我 们 有 几 个 不 同 的 朵 环 〈 见 图 8-1) 。 一 
个 是 通过 着 陆 页 吸引 用 户 ， 通 过 用 户 订 单 说 服 更 多 的 饭店 加 入 ; 另外 一 
个 是 交叉 网 络 效应 ， 随 着 订餐 选项 增多 ， 产 品 体验 对 于 用 户 和 和 餐馆 两 方 
面 都 变 得 越 来 越 好 。 


着 陆 页 信息 更 多 ， 排 
名 更 高 ， 转 化 率 更 高 更 多 选项 更 多 用 户 
用 用 户 订 单 利用 饭店 信息 ， 开 发 
去 招揽 更 多 搜索 着 陆 页 ， 例 如 
饭店 “旧金山 中 餐 ” 
店 v 
用 户 在 Google 更 多 饭店 更 多 订单 
搜索 ， 下 订单 
a) Grubhub 行为 团 环 b) Grubhub 行为 闭环 : 交叉 网 络 效应 


图 8-1 Grubhub 的 行为 闭环 


Pinterest 的 行为 闭环 则 经 历 了 从 网 络 效应 到 用 户 产生 内 容 〈UGC ) 
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的 转变 : 也 就 是 用 户 上 传 图 片 ， 编 辑 成 < 图 片 板 ”，Pinterest 再 进一步 把 
精 选 图 乒 做 成 < 话题 *。 当 人 们 搜索 这 些 话题 时 ， 看 到 Pinterest 上 面 的 内 
容 驶 来 注册 账号 ， 以 求 看 到 更 多 的 内 容 。 随 痢 新 用 户 注 册 并 关注 话题 、 
保存 图 片 ， 他 们 的 行为 束 成 为 帮助 改善 图 片 质量 的 信号 ， 这 就 是 
Pinterest 的 行为 财 环 之 一 。 


除了 产品 内 的 行为 朵 环 ， 还 有 一 些 能 够 融 来 用 户 增长 的 增长 闭环 。 
注意 财 环 的 循环 时 间 越 得， 那么 增长 速度 就 越 快 。 比 如 : 


1) B2C 搜 索引 擎 优化 闭环 : 就 是 上 面 讲 到 的 用 户 产 生 内 容 (UGC) ; 


2) B2B 内 容 闭 环 : 公司 主动 生产 内 容 ， 通 过 内 容 吸引 用 户 ， 将 用 户 的 鼻 利 继续 投入 生产 更 
多 内 容 ; 


3) 病毒 传播 : 新 用 户 获 取 闭 环 ， 已 有 用 户 带 来 更 多 用 户 ; 


4) 销售 : 销售 可 以 获得 客户 ， 客 户 备 利 可 以 帮助 雇佣 更 多 销售 ， 以 带 来 更 多 客户 ; 


5) 付费 用 户 获 取 : 通过 付费 广告 获得 用 户 ， 将 从 用 户 身上 得 到 的 和 利 重新 投入 广告 ， 获 取 
更 多 用 户 。 

9.Linkedin 在 产品 上 市 之 前 花 了 很 长 时 间 打 魔 “ 双 重病 毒 循环 ”， 上 所 
以 你 提 到 的 这 些 行 为 或 增长 闭环 是 必须 在 前 期 就 设计 到 产品 里 吗 ? 还 
是 可 以 后 来 再 加 入 ? 


两 种 情况 都 有 。 比 如 Pinterest 最 开始 并 没有 建立 起 一 个 成 功 的 用 户 
产生 内 容 CUGC) 闭环 ， 所 以 增长 团队 做 了 很 多 工作 ， 把 它 打 磨 好 。 也 
有 一 些 公司 最 开始 就 有 这 些 闭 环 ， 但 是 自己 不 知道 ， 后 来 慢 慢 开始 优化 
和 调整 。 比 如 Facebook 惑 是 传统 的 网 络 效 应 : 当 你 看 到 朋友 分 享 的 内 
容 ， 你 的 转化 率 和 使 用 频率 都 提高 了 。 他 们 最 开始 就 有 这 个 闭环 ， 但 是 
可 能 并 没有 很 清晰 地 认识 到 这 一 点 ， 后 来 他 们 观察 到 新 用 户 在 注册 时 加 
很 多 好 友 是 非常 重要 的 事情 ， 于 是 他 们 就 伦 了 很 多 时 间 去 调整 和 优化 这 
个 财 环 ， 比 如 首次 开发 “你 可 能 认识 的 人 ”的 功能 ， 直 到 目前 Facebook 绝 
大 多 数 增 长 团队 成 员 都 还 是 在 继续 打磨 这 个 功能 ， 这 也 成 了 所 有 社交 产 
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品 的 标 配 。 


一 般 来 说 ， 公 司 在 达到 产品 一 市 场 契 合 (PMEF) 之 后 ， 才 会 开始 想 
起 加 入 这 些 财 环 ， 而 达到 PMF 本 身 台 需 要 经 过 很 多 改动 和 迭代 。 上 所 以 ， 
想 要 在 产品 上 市 的 时 候 既 达到 PMF 又 要 加 入 各 种 增长 和 行为 闭环 ， 不 是 
不 可 能 ， 但 确实 不 容易 做 到 。 


10. 以 你 的 经 验 来 看 ， 哪 些 增长 实验 的 投资 回报 率 最 高 呢 ? 


我 觉得 增长 团队 最 容易 犯 的 错误 是 ， 围 绕 在 产品 的 周围 做 工作 ， 但 
是 没有 找 出 来 产品 里 阻碍 用 己 得 到 价值 的 东西 是 什么 ， 然 后 想 办 法 把 它 
们 除 反 。 比 如 Pinterest 的 增长 团队 通过 定性 研究 就 发 现 * 钉 ”(pin) 这 个 
按钮 ， 很 多 母语 为 非 英 语 的 人 们 压根 儿 不 明白 。 试 网 在 新 用 户 看 到 好 的 
内 容 之 前 ， 吏 先 给 他 们 介绍 很 多 新 概念 ， 这 可 不 是 一 个 好 主意 。 当 我 们 
了 解 到 这 一 点 并 在 产品 中 做 了 改进 之 后 ， 新 用 户 的 激活 率 承 有 了 很 大 的 
提升 。 很 多 增长 团队 忙 着 打 广 告 、 拉 流量 、 发 邮件 ， 通 过 各 种 方式 把 用 
户 引 到 产品 中 来 ， 但 是 没有 花 时 间 把 产品 做 好 ， 用 户 不 能 找到 价值 。 对 
很 多 公司 来 说 ， 这 是 最 大 的 机 会 所 在 。 


但 是 我 也 理解 ， 一 上 来 就 使 产品 “开刀 ”， 对 于 增长 团队 来 说 并 不 容 
易 ， 因 为 你 需要 很 多 的 信任 ， 才 可 能 被 允许 对 产品 做 改动 。 但 是 当 你 争 
取 到 文 持 之 后 ， 一 般 来 说， 你 可 以 在 产品 里 找到 很 多 机 会 。 


11. 很 多 时 候 ， 新 成 立 的 增长 团队 面临 两 个 氟 成 : 一 是 证 明 目 己 ， 
二 是 解决 可 能 的 和 产品 团队 的 神 突 ， 你 有 什么 建议 给 他 们 吗 ? 


我 建议 增长 团队 的 策略 要 分 成 不 同 的 阶段 。 刚 成 立 的 时 候 ， 你 应 该 
找到 一 块 可 以 带 来 增长 但 是 没有 其 他 团队 在 负责 的 领域 ， 驳 集中 精力 做 
出 一 些 结果 ， 建 立 目 己 的 名 声 : 比如 用 户 推荐 、 邮 件 / 通 知 、 未 登录 的 
页 面 等 都 是 很 好 的 选择 。 


接 下 来 ， 经 过 一 段 时 间 的 努力 ， 你 把 负责 的 那个 领域 做 得 很 好 ， 让 
全 公司 看 到 你 的 能 力 ， 慢 慢 地 惑 可 以 要 求 独立 负责 更 多 的 部 分 ， 并 且 明 
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确 划 分 哪些 是 增长 团队 管理 ， 哪 些 是 产品 团队 管理 。 比 如 在 Pinterest， 
增长 团队 负责 用 户 油 活 ， 如 果 产 品 团队 想 对 新 用 户 引 导 流 程 做 改动 ， 需 
要 经 过 我 们 的 审批 。 


这 是 一 个 长 期 的 过 程 ， 你 需要 让 大 家 接受 这 个 思路 : 对 于 一 个 产品 
而 言 ， 有 三 种 方式 可 以 做 增长 ， 你 可 以 创造 新 价值 ， 改 善 已 有 价值 ， 以 
及 把 已 有 价值 传递 给 更 多 用 户 。 前 两 个 部 分 是 由 产品 团队 负责 的 ， 而 最 
后 一 个 是 由 增长 团队 负责 的 ， 所 以 增长 团队 应 该 被 允许 到 产品 里 去 除 那 
些 阻碍 。 产 品 团队 应 该 视 增长 团队 为 伙伴 ， 因 为 增长 团队 做 的 事情 ， 可 
以 让 更 多 的 用 户 认 识 到 产品 的 价值 ， 这 和 产品 团队 的 长 期 利益 是 一 臻 
的 。 


12. 你 现在 经 常 给 创业 公司 提供 增长 咨询 ， 那 么 你 建议 一 个 公司 什 
么 时 候 可 以 考虑 成 立 增长 团队 呢 ? 


对 于 任何 一 个 创业 公司 ， 首 先 需要 达到 的 是 产品 一 市 场 契 合 。 当 你 
发 现 每 天 担心 的 事情 不 再 是 开 及 一 个 真正 有 价值 的 东西 ， 而 是 如 何 让 更 
多 人 发 现 这 个 已 经 确认 有 价值 的 东西 时 ， 你 就 可 以 开始 考 碟 成 立 增 长 团 
队 了 。 


不 用 一 上 来 就 急 看 去 找 一 个 增长 副 总 裁 ， 我 建议 你 移 组 织 一 个 内 部 
的 增长 团队 : 找 出 团队 里 ， 最 有 指标 头脑 的 设计 师 、 程 序 员 ， 让 他 们 组 
织 一 个 小 团队 ， 找 到 漏斗 的 一 部 分 然后 开始 工作 ， 这 个 部 分 最 好 讽 足 迭 
代 速 度 快 、 反 馈 速 度 快 两 个 特点 ， 这 样 团 队 就 能 做 很 多 实验 。 给 他 们 3 
一 6 个 月 时 间 ， 袋 后 给 他 们 定 一 个 目标 ， 几 乎 所 有 成 功 的 增长 团队 都 是 
这 么 开始 的 。 


有 一 点 很 重要 ， 团 队 需要 是 “全 栈 ” 的 。 最 开始 是 设计 师 ， 程 序 员 ， 
慢 慢 可 以 扩展 加 入 产品 经 理 、 分 析 师 ， 如 果 有 付费 获取 渠道 ， 再 加 一 个 
市 场 营 销 人 员 。 千 万 不 要 让 增长 团队 去 “ 借 ? 资 源 ， 因 为 别 的 团队 的 优先 
级 不 同 ， 不 可 能 把 增长 实验 当 作 主要 目标 来 推进 。 
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13. 对 于 刚刚 开始 做 增长 的 新 人 ， 你 的 三 条 建议 是 什么 ? 


第 一 是 开始 做 实验 。 这 是 最 好 的 学 习 方 式 。 找 准 漏 斗 的 一 个 部 分 开 
始 着 手 去 做 ， 如 宋 现 在 的 团队 不 允许 你 做 实验 ， 加 入 一 个 有 这 个 条 件 的 
团队 。 


第 二 是 不 必 过 分 迷信 经 验 。Pinterest 的 增长 团队 成 员 除 了 我 和 几 个 
工程 经 理 之 外 ， 大 部 分 人 都 没有 所 谓 的 “增长 ”经 验 。 

第 三 是 技能 方面 。 增 长 最 重要 的 技能 是 分 析 能 力 ， 学 会 写 SQL; 还 
要 会 数据 分 机 ， 了 解 基础 数据 ， 如 何 隔绝 变量 等 ， 都 很 重要 。 
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8.2 ”专访 Mobile Growth Stack 作 者 、 前 
SoundCloud 用 己 留存 负 贡 人 一 Andy Carvell 


“ 想 要 进入 真正 大 规模 的 增长 ， 必 须要 改善 留存 ” 


吉 宾 介绍 : Andy Carvell， 咨 询 公 司 Phiture 创 始 人 ， 曾 任 SoundCloud 用 户 留 存 负 责 人 ， 帮 助 
公司 完成 了 从 千 万 月 活跃 用 户 到 上 亿 注 册 用 户 的 飞速 发 展 。Andy 也 是 车 名 的 Mobile Growth 
Stack《〈 移 动 应 用 的 增长 框架 图 ) 的 作者 〈 见 本 书 图 3-13) ， 其 思维 框架 被 全 球 多 个 移动 增长 团 
队 和 营销 团队 采用 。 


1. 我 知道 你 最 早 是 学 计算 机 的 ， 后 来 怎么 开始 做 增长 了 呢 ? 


我 大 学 毕业 后 的 第 一 份 工 作 是 游戏 开发 。1999 年 ， 我 在 Nokia 开 发 
的 手机 游戏 Space Impact 被 内 置 到 超过 1.5 亿 部 手机 上 。 在 接 下 来 的 十 年 
中 ， 我 一 直 在 做 游戏 ， 并 且 观 察 到 休闲 游戏 公司 其 实 是 最 早 使 用 各 种 先 
进 技术 的 ， 包 括 我 们 现在 使 用 的 病毒 传播 、 行 为 闭环 等 增长 手段 。 在 商 
学 院 攻 读 市 场 营 销 MBA 后 ， 我 选择 了 加 入 SoundCloud 来 充分 发 挥 我 的 
移动 背景 和 市 场 策 略 知 识 。 


2. 在 AARRR 海 盗 模 型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 杠杆 是 什么 ? 


我 最 喜欢 留存 ， 因 为 留存 能 带 来 的 影 啊 是 巨大 的 。 一 般 来 说 ， 一 个 
公司 想 要 进入 真正 大 规模 的 增长 ， 必 须要 改善 留存 。 但 是 市 面 上 没有 多 
少 公 司 对 目 己 的 留存 是 满意 的 ， 尤 其 对 于 移动 应 用 来 说 ， 用 户 选 择 太 多 
了 ， 放 奔 一 个 应 用 ， 或 者 换 成 一 个 新 应 用 ， 机 会 成 本 几乎 为 零 ， 所 以 把 
用 户 留 在 应 用 里 是 很 难 的 事情 。 获 取 用 户 是 一 码 事 ， 但 让 用 户 能 够 撑 过 
第 一 天 、 第 二 天 ， 已 经 不 容易 了 ， 更 别 说 第 一 个 月 、 第 二 个 月 。 因 此 ， 
留存 是 一 个 很 有 挑战 性 的 方向 ， 很 复 杀 ， 指 标 很 难 移动 。 但 是 即使 你 只 
改善 了 留存 率 的 几 个 百分点 ， 对 增长 都 会 有 非常 显 赣 的 影响 。 


3.SoundCloud 应 用 一 直 在 应 用 总 榜 上 排名 靠 前 ， 能 不 能 谈 谈 你 们 
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的 北极 星 指 标 是 什么 ? 


SoundCloud 的 北极 星 指标 是 “收听 时 间 ”， 整 个 公司 的 目标 都 是 优化 
用 户 花 在 平台 上 收听 音乐 的 时 间 。 我 们 的 商业 模型 是 一 个 双边 市 场 ， 创 
造 者 上 传 音 乐 ， 收 听 者 听 这 些 音乐 ， 有 点 像 * 音 频 厂 ? 的 YouTube， 上 所 
以 “收听 时 间 ? 是 一 个 很 好 地 反映 用 户 参 与 度 的 指标 。 这 个 指标 也 可 以 很 
好 地 和 变现 联系 起 来 ， 因 为 我 们 采用 的 是 广告 模式 ， 用 户 收 听 的 时 间 越 
长 ， 听 到 广告 的 机 会 也 就 越 多 。 


4.SoundCloud 的 增长 团队 是 如 何 设置 的 ? 


最 主要 的 两 个 团队 是 用 户 获 取 和 用 尸 留存 ， 还 有 两 个 比较 小 的 团队 
古 用 户 注册 和 国际 化 。 我 是 留存 团队 的 负责 人 人， 我们 是 一 个 路 功能 的 团 
队 : 有 一 个 分 析 师 、 几 个 程序 员 、 一 个 设计 师 、 一 个 产品 经 理 ， 大 概 由 
7 一 8 个 人 组 成 。 我 们 团队 不 大 ， 因 此 可 以 采取 每 周 增长 训 刺 的 形式 ， 力 
求 在 一 周 内 快速 地 上 线 实 验 ， 然 后 看 看 从 中 可 以 学 到 什么 。 在 每 周 的 增 
长 会 议 上 ， 我 们 会 深入 讨论 所 有 增长 实验 的 结果 ， 决 定 是 要 继续 等 符 ， 
还 是 要 停止 项 目 ， 还 是 要 把 结 有 果 应 用 到 更 多 的 地 方 。 虽 然 我 们 的 团队 不 
大 ， 但 是 因为 不 依赖 于 其 他 团队 所 以 速度 快 、 产 出 高 。 


5. 你 在 SoundCloud 领 导 用 户 留 存 团队 ， 那 么 你 们 是 如 何 定 义 留 存 
的 呢 ? 


我 们 有 几 种 不 同 的 方式 来 衡量 留存 ， 而 且 我 觉得 这 点 很 重要 ， 不 要 
限制 自己 只 能 看 一 个 留存 指标 ， 否 则 容易 丢失 大 的 蓝图 。 在 SoundCloud 
我 们 有 如 下 几 种 方式 来 看 留存 : 

一 是 经 典 的 用 户 留 存 ， 也 就 是 看 用 户 首 次 登录 之 后 (D0) ， 还 有 
多 少 比 例 在 一 定时 间 内 重新 登录 了 应 用 ， 比 如 首 日 留存 率 CD1) 、3 日 
留存 率 (D3) 、 首 周 留存 率 (W1) 、 首 月 留存 率 (M1) ， 留 存 率 是 一 
个 百分比 ， 也 就 是 流失 率 的 反面 。 


二 征 任 何 时 候 在 平台 上 的 用 户 ， 我 们 都 会 把 他 们 分 成 儿 个 群 组 : 新 
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用 户 ， 流 失 后 重新 活跃 的 用 户 和 重复 访问 用 户 ， 方 便 我 们 去 了 解 用 户 在 
不 同 的 群 组 中 的 分 布 和 迁移 ， 以 及 不 同 群 组 的 留存 情况 ， 也 很 重要 。 

三 是 从 北极 星 指标 的 角度 ， 我 们 也 会 去 看 “收听 者 留存 率 ”， 因 为 仅 
仅 让 用 户 登 录 应 用 还 不 够 ， 还 需要 用 户 收 听 内 容 ， 这 样 我 们 束 把 用 户 的 
参与 度 也 放 入 了 留存 指标 里 ， 把 留存 团队 努力 的 方 癌 直接 和 北极 星 指标 
联系 了 起 来 。 


6. 你 在 SoundCloud 领 导 用 户 留 存 团 队 期 间 ， 最 成 功 的 实验 是 什 
么 ? 你 从 中 学 到 了 什么 呢 ? 


我 们 最 早 开始 成 立 留存 团队 的 时 候 ， 需 要 找 一 个 可 以 迅速 出 成 果 的 
方向 ， 做 出 一 些 结 果 ， 证 明 自 己 。 我 们 选择 了 移动 推送 ， 因 为 当时 
SoundCloud 在 苹果 手机 上 基本 没有 成 体系 的 移动 推送 ， 所 以 这 对 我 们 而 
言 是 一 张 白 纸 ， 有 比较 大 的 潜力 ， 同 时 也 很 容易 把 成 果 归 功 到 我 们 团队 
网 开展 


我 们 使 用 了 MVP 的 方式 ， 设 置 了 对 照 组 和 实验 组 ， 几 周 之 内 就 上 线 
了 ioSs 的 实时 移动 推送 系统 。 在 最 开始 的 测试 中 ， 我 们 只 上 线 了 5 个 移动 
推送 。 结 果 ， 这 5 个 移动 推送 对 于 新 用 户 留 存 、 重 复 用 户 留 在 和 流失 用 
户 回流 都 有 很 明显 的 作用 ， 最 终 当 我 们 上 线 给 全 部 用 户 群 体 后 ， 总 留存 
率 提 升 了 绝对 值 59%。 


从 我 们 做 移动 推送 得 到 的 经 验 里 ， 我 总 结 出 了 一 个 RRF 模 型 : 一 个 
推送 的 影响 力 是 由 有 履 盖 面 (Reach) 、 相 关 性 〈Relevance) 和 频率 
CEFreqdquency) 这 三 个 因素 决定 的 〈 有 具体 可 参见 本 书 第 5.6 节 ) 。 


这 个 模型 可 以 帮助 你 在 着 手 做 移动 推送 之 前 ， 通 过 衡量 它们 的 淤 在 
影响 来 决定 优先 级 。 因 为 SoundCloud 的 经 验 教 训 是 在 我 们 做 的 5 个 移动 
推送 里 ， 其 实 只 有 1 个 是 真正 的 影响 力 很 大 ， 因 为 它 同时 满足 履 盖 面 
广 、 相 关 性 高 、 频 率 高 的 特点 。 其 他 几 个 对 留存 的 影响 都 不 大 ， 因 为 它 
们 只 适合 于 某 些 超级 用 户 ， 频 率 不 高 、 上 履 盖 面 也 不 广 。 所 以 ， 虽 然 这 些 
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推送 的 点 击 率 非 党 高 ， 是 第 一 个 的 好 几 倍 ， 对 部 分 用 户 来 说 也 是 很 有 价 
值 的 内 容 ， 但 是 最 终 对 留存 率 的 影响 很 小 。 


所 以 RREF 模 型 里 ， 履 盖 面 是 第 一 位 的 ， 慢 慢 地 你 应 该 考虑 提高 这 些 
推送 的 频率 ， 当 然 前 提 是 内 容 要 达到 一 定 的 相关 性 ， 人 否则 人 们 不 会 去 点 
击 ， 甚 全 可 能 会 色 载 你 的 应 用 。 如 果 从 头 再 来 ， 我 们 会 选择 通过 RRF 模 
型 匈 排列 移动 推送 的 可 能 影响 ， 再 决定 上 线 的 优先 顺序 。 


7. 在 提高 用 户 留 存 的 手段 里 ， 哪 些 是 经 党 被 忽略 的 呢 ? 


新 用 户 引 导 非 党 关键 ， 但 是 也 非常 困难 ， 一 般 是 留存 里 最 大 的 机 
会 。 我 觉得 一 个 潜力 非常 大 的 手段 是 通过 “延迟 的 深度 链接 ”(Deferred 
deep linking) 完成 用 户 基 于 上 下 文 的 引导 流程 〈Contextual 
onboarding) 。 由 于 它 在 技术 上 比较 复 茉 ， 只 有 非常 少 的 公司 能 采用 这 
人 


基本 的 想法 就 是 你 可 以 记录 下 来 用 户 的 来 源 ， 比 如 用 户 是 从 哪里 看 
到 你 的 广告 的 ， 是 从 市 场 着 陆 页 ， 还 是 从 邮件 、 活 动 、 社 交 网 站 ? 然后 
一 直 保 留 这 个 信息 ， 直 到 用 户 下载 你 的 应 用 ， 打 开 应 用 看 到 第 一 页 。 当 
你 对 用 户 的 了 解 更 多 之 后 ， 束 可 以 根据 他 们 的 目标 、 兴 趣 订 制 个 人 化 的 
新 用 户 上 手 经 验 。Uber、Pinterest、Airbnb 都 在 新 用 户 引 导 流 程 里 采用 
了 延迟 的 次 度 链 接 技术 。 


8. 对 于 刚刚 开始 做 增长 的 新 人 ， 你 的 三 条 建议 是 什么 ? 


第 一 ， 学 习 SQL 和 数据 分 机， 学 习 编 程 ， 学 习 设计 原则 。 不 是 因为 
你 要 成 为 一 个 分 析 师 、 程 序 员 或 者 设计 师 ， 而 是 因为 你 要 和 这 些 专业 人 
士 合作 ， 如 果 你 对 这 些 领 域 有 深入 的 了 解 ， 你 就 可 以 更 好 地 和 他 们 区 
流 ， 做 出 资源 估算 。 

第 二 ， 别 害 介 问 问题 ， 主 动 去 找 师 传 学 习 。 

第 三 ， 读 那些 最 经 典 的 商业 理论 : 客户 满意 度 、 忠 诚 度 、 概 率 分 析 
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如 REFM 模 型 。 创 业 公 司 的 人 很 容易 党 得 他 们 在 发 明 新 东西 ， 或 者 在 从 头 
开始 乔 明白 某 些 东西 ， 但 是 其 实 你 去 找 一 本 20 世 纪 70 年 代 的 教科 书 ， 就 
会 发 现 那里 已 经 涵 凋 了 科技 创业 公司 面临 的 基本 商业 问题 。 很 多 人 根本 
想不到 去 读经 典 ， 因 为 他 总 是 自 以 为 在 做 先驱 者 的 工作 。 
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8.3 ”专访 前 Postmates 增 长 副 总 裁 、 两 度 创 业者 、 
天 使 投资 人 陈 思 章 


社交 游戏 、 病 毒 传 播 ， 以 及 增长 团队 的 现状 和 未 来 


进 宾 介绍 : 陈 思 齐 ， 现 任 GloStation 首 席 产 品 官 ， 曾 任 硅谷 共享 经 济 送 餐 应 用 Postmates 增 长 
总 裁 ， 管 理 超 过 50 人 的 增长 团队 。 天 使 投资 人 ， 最 早 的 社交 游戏 开发 者 之 一 ， 病 毒 传播 高 
曾 两 度 创 业 ， 两 个 公司 分 别 被 Zynga 和 Postmates 所 收购 。 


1. 你 有 着 非常 精彩 的 个 人 经 历 ， 能 说 说 你 是 怎么 开始 做 增长 的 
吗 ? 


我 在 大 学 学 习 的 专业 是 计算 机 科学 ， 在 学 校 的 时 候 曾 经 去 美国 宇航 
局 NASA 做 机 器 人 方向 的 实习 项 目 。 大 学 毕业 后 ， 我 跑 去 一 家 搜索 引擎 
公司 做 程序 员 。 工 作 之 余 ， 开 发 了 一 个 Facebook 游 戏 ， 非 常 火 ， 一 度 每 
天 能 赚 3000 美 元 的 广告 澳 。 上 自 那 之 后 ， 我 就 一 直 在 自己 做 游戏 ， 第 一 个 
公司 被 Zynga 收 购 之 后 ， 我 在 他 们 的 北京 办 公 室 工作 了 一 段 时 间 。 后 来 
我 目 己 又 成 立 了 一 个 公司 ， 以 个 人 日 记 应 用 起 家 ， 然 后 又 做 了 一 度 非 常 
流行 的 社交 游戏 Stolen。 公 司 被 Postmates 收 购 之 后 ， 我 和 整个 团队 来 到 
了 Postmates， 我 最 初 负责 产品 ， 后 来 转 而 负责 增长 。 


2. 你 目 己 曾 经 党 试 过 很 多 角色 ， 关 于 做 增长 ， 你 有 什么 喜欢 和 不 
喜欢 的 地 方 吗 ? 


没有 不 喜欢 的 ， 如 果 非 说 有 ， 唯 一 的 点 就 是 有 时 候 做 增长 可 能 会 让 
你 想 得 比 较 短 期 ， 因 为 增长 更 关注 指标 ， 也 会 让 你 偶 问 那些 容易 衡量 并 
能 很 快 衡量 的 东西 。 但 是 有 时 候 那 些 最 重要 的 事情 ， 比 如 产品 一 市 场 
契合 、 留 存 或 者 一 个 好 的 产品 ， 反 而 并 不 是 简单 地 用 数字 可 以 衡量 的 。 
我 最 喜欢 增长 的 地 方 ， 是 在 于 你 能 量化 你 的 影响 ， 能 答 试 很 多 东西 ， 它 
征 有 规律 可 循 的 。 当 你 实验 做 得 很 好 ， 能 够 结合 创造 力 和 分 析 能 力 想 出 
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很 好 的 办 法 ， 很 快 做 出 好 的 结果 时 ， 你 
件 事 就 会 产生 茶 个 结果 ， 这 在 一 定 程度 
上 交 的 感觉 ， 非 党 有 趣 。 


3. 你 自己 做 创始 人 的 经 验 ， 对 做 增长 有 什么 帮助 吗 ? 


在 我 的 上 一 家 公司 ， 我 们 的 增长 流程 和 工具 都 做 得 非常 好 ， 但 是 没 
有 市 场 一 产品 契合 ， 所 以 那些 体系 都 没什么 用 ， 最 终 还 是 失败 了 。 当 我 
来 到 Postmates 后 ， 我 发 现 公 司 压 根 儿 没有 用 过 任何 所 谓 的 增长 技巧 ， 但 
这 并 不 妨碍 Postmates 非 常 强 的 用 户 留存 和 天 然 传播 ， 整 个 公司 在 以 怀 人 
的 速度 增长 。 这 让 我 清晰 地 看 到 对 于 一 家 创业 公司 ， 市 场 一 产品 契合 是 
真实 存在 的 ， 这 才 是 头等 大 事 ， 而 不 是 增长 计划 有 多 聪明 。 这 让 我 变 得 
很 谦 持 ， 对 于 增长 团队 能 发 挥 的 作用 也 看 得 更 实际 : 我 们 不 是 来 这 里 挡 
在 谁 的 前 面 ， 或 者 显示 我 们 有 多 厉害 ， 而 是 Postmates 已 经 建立 了 如 此 了 
不 起 的 生意 ， 我 们 只 是 帮助 它 增 长 得 更 快 一 点 。 


4. 在 AARRR 海 盗 模 型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 枉 杆 是 什么 ? 


我 的 想法 一 直 在 进化 ， 如 宁 10 年 前 ， 你 问 我 ， 我 会 说 是 用 户 推荐 ; 
5 年 前 ， 我 会 说 是 用 户 留 存 ， 现 在 ， 我 会 说 是 用 户 获 取 ， 因 为 没有 比 用 
户 获 取 更 统一 适用 的 枉 杆 了 。 它 是 唯一 在 “大 规模 ”的 基础 上 还 能 继续 增 
长 的 ， 只 要 你 能 找到 大 体 量 的 渠道 ， 想 出 很 好 的 创意 广告 ， 你 还 是 可 能 
有 十 倍 、 百 倍 的 增长 。 对 于 其 他 杠杆 ， 比 如 用 户 推荐 ， 除 非 是 上 亿 用 户 
的 社交 网 络 ， 几 乎 很 难 让 K 因 子 保持 在 大 于 1 的 水 平 。 


5. 你 谈 到 了 天 因 于， 你 曾经 打造 的 社交 游戏 Stolen， 其 K 因 了 于 有 一 
段 时 间 超 过 7， 也 就 是 每 个 老 用 户 能 带 来 7 个 新 用 户 。 这 种 病毒 传播 是 
可 持续 的 吗 ? 

肯定 古 不 可 持续 的 ， 在 任何 增长 模型 里 ， 随 者 你 的 用 户 规 人 模 越 来 越 
大 ， 所 有 的 增长 驱动 力 都 会 减弱 。 你 最 早 的 那 批 用 户 肯定 是 最 好 的 ， 他 
们 目 己 找到 你 的 产品 ， 第 一 批 答 试 ， 也 最 愿意 把 你 的 产品 推荐 给 别人 。 


感觉 像 纺 程序 一 样 : 你 做 了 某 
是 可 以 控制 的 ， 这 是 一 种 让 人 


Fr 吵 
浸 
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随 痢 用 户 总 数 上 升 ， 用 户 质量 肯 定 会 下 降 ， 能 给 你 带 来 的 新 用 户 也 会 越 
来 越 少 。 所 以 K 因 子 大 于 1 肯定 是 一 个 不 可 持续 的 情况 ， 但 是 对 于 早期 
无 成 本 增长 而 言 是 一 个 非常 好 的 途径 。 退 一 步 讲 ， 即 使 K 因 了 于 小 于 1， 
那 也 是 有 价值 的 。 假 如 你 的 K 因 子 是 0.5， 也 就 是 说 每 两 个 老 用 户 能 带 来 
一 个 新 用 户 ， 这 也 是 很 好 的 ， 因 为 你 的 平均 用 户 获 取 成 本 就 降低 了 。 你 
的 期 望 值 要 合乎 实际 ， 对 于 非 社交 产品 ， 让 K 因 子 大 于 1 基本 是 不 可 能 
的 。 即 使 是 社交 产品 ， 也 需要 人 花 很 多 心思 做 一 些 “ 违 反目 然 规律 ”的 设 
计 ， 才 能 让 K 因 子 大 于 1。 


6. 如 果 你 再 从 头 开始 做 一 个 游戏 ， 你 会 使 用 哪些 方式 让 这 个 游戏 
能 够 迅速 病毒 传播 ? 


我 觉得 最 终 是 关于 供给 和 需求 的 。 我 的 一 个 很 有 趣 的 体会 是 ， 稀 缺 
性 可 以 通过 一 种 奇怪 的 方式 让 产品 变 得 更 流行 。 以 我 开发 的 游戏 Stolen 
为 例 ， 因 为 你 必须 通过 邀请 才能 加 入 ， 而 我 们 每 天 只 发 送 500 个 邀请 
码 ， 但 是 有 很 多 人 都 想 加 入 ， 这 恰恰 创造 了 更 多 的 需求 ， 然 后 这 种 需求 
如 同 滚 雪 球 一 样 越 来 越 大 ， 而 供给 增长 仍然 很 缓慢 。 我 觉得 这 是 因为 现 
在 每 个 人 的 联系 都 如 此 紧密 ， 如 果 有 一 个 人 去 告诉 全 世界 他 有 什么 东西 
而 你 没有 ， 你 就 很 想 要 。 在 我 以 前 的 认 知 里 ， 我 们 需要 把 所 有 东西 最 大 
化 ， 让 阻碍 更 低 ， 供 给 更 高 ， 那 么 病毒 传播 就 更 顺畅 。 但 是 我 从 Stolen 
里 面 学 到 的 是 去 限制 供给 ， 反 而 造成 稀缺 性 ， 这 时 候 那 些 心理 因素 承 开 
始 起 作用 了 ， 比 如 害怕 错过 (FOMO ) 、 社 交 地 位 〈social status ) 等 ， 
这 些 反 而 是 最 强大 的 。 


7.Postmates 如 何 衔 量 和 优化 用 户 推荐 ? 


我 们 的 北极 星 指标 是 有 多 少 新 用 户 完 成 了 第 一 单 ， 所 以 我 们 所 有 的 
用 户 获取 渠道 都 用 这 个 标准 去 衡量 ， 包 括 用 户 推荐 ， 最 终 是 看 完成 首 单 
的 用 户 的 成 本 。 如 宁 花 1 元 钱 的 市 场 预算 ， 我 们 可 能 选择 给 己 有 用 户 1 元 
钱 让 他 去 完成 首 单 ， 也 可 能 选择 去 打 广 告 招揽 新 用 户 ， 或 者 作为 补贴 吸 
引 老 用 户 推荐 新 用 户 ， 最 终 会 看 怎么 花 这 1 元 钱 使 得 到 的 用 户 生 命 价值 
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提升 得 最 高 。 我 们 会 做 各 种 各 样 的 测试 : 文案 、 渠 道 、 促 销 ， 比 如 是 给 
你 第 一 单 免 费 还 是 送 你 一 个 免费 的 墨西哥 卷 。 每 次 促销 我 们 都 当 作 一 个 
单独 的 活动 来 做 ， 通 过 邮件 来 通知 大 家 ， 当 促销 要 结束 时 ， 再 发 送 一 份 
邮件 告诉 大 家 活动 快 结束 了 ， 赶 快 行动 。 
8.Postmates 的 增长 团队 有 多 大 ， 组 成 是 怎样 的 ? 


说 实话 ， 每 个 月 都 在 变 。 一 年 前 ， 我 们 成 立 增 长 团队 的 时 候 ， 只 有 
3 个 人 ， 我 、 一 个 产品 经 理 和 一 个 程序 员 。 现 在 我 们 的 增长 团队 超过 50 
个 人 ， 大 概 分 为 5 个 团队 ; 


1) 增长 产品 团队 : 负责 新 手 引导 ， 改 善 转化 率 和 病毒 传播 ， 涵 善 用 户 和 和 餐馆 两 方面 。 


五 


2) 增长 营销 : 负责 用 户 看 到 的 所 有 通信 和 信息 ， 不 管 是 产品 内 、 推 送 还 是 邮件 。 这 个 团队 
还 会 使 用 增长 产品 团队 开发 的 产品 ， 提 高 营销 投资 回报 率 。 


3) 用 户 获 取 : 负责 所 有 广告 ， 包 括 户 外 广告 牌 、 电 视 、 广 播 和 数字 营销 渠道 。4) 增长 平 
台 : 优化 整个 双边 市 场 ， 平 衡 选择 和 利润 ， 是 文 撑 整 个 体系 运转 的 后 台 系 统 。 


5) 本 地 市 场 : 每 个 本 地 市 场 我 们 都 有 经 理 ， 比 如 洛杉矶 的 团队 会 对 每 个 邮编 研究 有 哪些 具 
体 的 事情 可 以 做 ， 可 以 去 获取 新 用 户 ， 取 得 本 地 市 场 的 增长 。 

我 们 的 增长 团队 之 所 以 "增长 ”得 很 快 ， 是 因为 Postmates 的 早期 成 功 
很 大 程度 上 是 被 其 强劲 的 产品 一 市 场 契合 所 推动 的 ， 是 比较 粗放 的 ， 而 
增长 团队 吝 来 了 更 加 以 数据 和 实验 驱动 的 方法 。 说 实话 ， 当 你 很 久 没有 
优化 过 产品 时 ， 你 会 发 现 无 数 的 “ 低 垂 的 果实 ”: 仅仅 只 是 把 按钮 换 成 监 
色 并 移 到 屏幕 上 方 ， 就 可 以 把 转化 率 加 倍 。 当 大 家 看 到 这 样 的 结果 时 ， 
束 会 觉得 :“ 叶 ， 这 个 太 有 效 了 ， 我 们 应 该 把 这 个 方法 也 用 到 其 他 地 
方 。" 于 是 增长 团队 慢 慢 被 赋予 的 责任 就 越 来 越 多 。 所 以 总 结 起 来 ， 就 
是 增长 团队 在 数据 和 实验 上 “ 赌 ? 了 一 把 ， 结 果 不 错 ， 当 公司 看 到 结果 之 
后 ， 觉 得 这 是 很 好 的 投资 回报 ， 因 此 决定 加 大 投资 ， 所 以 我 们 的 团队 惑 
越 来 越 壮 大 了 。 

9. 在 硅谷 ， 每 个 创业 公司 都 有 增长 团队 吗 ? 你 觉得 为 什么 会 出 现 


UL 
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增长 团队 呢 ? 


即使 在 硅谷 ， 增 长 团队 也 是 处 于 非常 早期 的 概念 ， 大 家 都 还 在 探索 
什么 样 的 结构 最 好 ， 如 何 设 定 目标 等 。 大 概 有 超过 一 半 的 平台 型 公司 和 
电 丙 型 公司 设 有 增长 团队 ， 但 规模 都 比较 小 。 像 Uber、Airbnb、 
Pinterest、Postmates 这 样 规模 大 一 点 的 增长 团队 其 实 不 多 ， 而 且 目 身 也 
处 于 经 党 变化 的 状态 。 也 有 很 多 大 公司 ， 如 Google， 压 根 儿 就 没有 增长 
团队 。 


觉得 增长 团队 的 出 现 有 几 个 原因 : 一 个 原因 是 Facebook 最 早 成 立 
了 增长 团队 ， 训 练 了 一 大 批 增 长 人 才 ， 后 来 这 些 人 才 过 布 硅谷 各 个 公 
司 ， 很 多 都 成 为 增长 负责 人 ;， 另 一 个 原因 是 社交 网 络 的 出 现 又 给 所 谓 的 
社区 游 戏 、 病 毒 传播 提供 了 平 合 ;， 还 有 一 个 原因 其 实 是 “品牌 >。 其 实 增 
长 团队 做 的 事情 并 不 新 奇 ， 很 大 一 部 分 是 市 场 营 销 工作 ， 在 增长 团队 之 
前 也 一 直 有 人 在 做 AB 测 试 、 转 化 率 优 化 、 邀 请 朋 志 等 。 但 是 当 所 有 的 
这 一 切 被 放 在 “增长 黑客 ”和 “增长 团队 ”这 个 品牌 之 下 的 时 候 ， 人 们 筑 得 
这 上 听 起 来 比 市 场 营销 酷 多 了 。 对 我 而 言 ， 增 长 就 是 技术 驱动 的 易于 衡量 
的 市 场 营 销 。 很 多 创始 人 有 技术 背景 ， 所 以 通过 编程 开发 功能 来 驱动 增 
长 ， 他 们 听 着 也 和 党 得 更 靠 谱 。 


10. 你 党 得 增长 团队 的 未 来 是 怎样 的 ? 会 独立 人 存在、 合并 到 产品 团 
队 下 ， 还 是 会 有 其 他 的 演化 ? 


很 难说 有 一 个 统一 的 标准 ， 因 为 我 自己 的 想法 也 在 发 生变 化 。 在 加 
入 Postmates 之 前 ， 我 不 觉得 需要 有 一 个 增长 团队 ， 因 为 我 认为 产品 团队 
在 测量 和 优化 上 会 做 得 越 来 越 好 ， 上 所 以 最 终 承 不 需要 一 个 专门 的 增长 著 
队 了 。 加 入 Postmates 之 后 ， 我 的 想法 变 了 。 因 为 我 们 的 增长 团队 里 有 产 
品 经 理 、 分 析 师 、 设 计 师 和 工程 师 ， 同 时 我 们 也 有 一 个 核心 产品 团队 负 
贡 基 础 架构 、 用 户 核 心 产品 体验 ， 以 及 文 撑 这 一 切 的 后 台 技 术 。 简 而 言 
之 ， 产 品 团队 负责 搭建 骨骼 ， 然 后 增长 团队 负责 填充 内 容 和 优化 。 这 个 
工作 模型 对 我 们 而 言 非 常 有 效 。 
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觉得 增长 团队 更 像 是 升级 版 的 市 场 团队 ， 有 了 程序 员 的 文 持 ， 我 
们 可 以 把 推荐 系统 做 成 一 个 产品 让 市 场 团 队 使 用 ， 我 们 可 以 把 邮件 的 定 
位 做 得 十 分 精准 ， 从 而 最 大 化 投资 回报 ， 这 点 在 传统 的 产品 一 市 场 团 队 
的 设置 里 几乎 是 不 可 能 做 到 的 。 所 以 ， 我 觉得 未 来 的 方 癌 是 市 场 团队 会 
和 增长 团队 合 在 一 起 ， 而 不 是 产品 团队 。 


11. 我 们 听 到 在 有 些 公司 里 增长 团队 和 产品 团队 会 有 冲 突 ， 因 为 工 
作 难 免 会 有 重合 ，Postmates 存 在 这 个 问题 吗 ? 


有 证 突 很 正常 ， 但 是 最 终 看 团队 的 个 性 和 合作 模式 。 在 Postmates， 
增长 团队 的 定位 是 不 去 阻止 别人 ， 效 你 那个 主意 不 好 ， 或 者 你 不 能 做 这 
个 。 我 们 不 想 当 守 门 员 ， 我 们 希望 给 列 的 团队 这 来 价值 。 如 果 有 人 想 做 
某 一 个 功能 ， 我 们 会 说 太 赞 了 ， 也 会 帮 他 设置 好 测量 。 我 们 也 划分 了 非 
党 清晰 的 * 泳 道 ”， 在 增长 负责 的 “ 泳 道 ?内 做 到 最 好 。 我 们 会 和 大 家 沟 
通 ， 只 要 我 们 用 少 于 10% 的 流量 ， 我 们 可 以 做 想 做 的 任何 测试 。 所 以 在 
Postmates， 两 个 团队 之 间 合 作 得 非常 好 。 


12. 对 于 刚刚 开始 做 增长 的 新 人 ， 你 的 三 条 建议 是 什么 ? 


第 一 古 沟 通 能 力 的 重要 性 被 低估 了 ， 它 甚至 比 数据 分 析 能 力 更 重 
要 。 因 为 人 们 对 增长 还 是 不 够 了 解 ， 如 有 果 你 不 能 很 有 效 地 告诉 大 家 你 做 
出 了 什么 结果 ， 打 算 做 什么 ， 那 你 很 难 取得 成 功 。 


第 二 古 平 衡 短期 的 胜利 和 长 期 的 投资 ， 这 是 一 件 很 难 的 事情 。 因 为 
你 是 “增长 黑客 ”， 人 们 的 预期 是 你 要 一 直 产 出 结 采 ， 但 是 同时 你 要 人 花 时 
间 去 做 那些 帮助 你 取得 长 期 胜利 的 事情 ， 比 如 基础 设施 、 工 具 等 。 


第 三 是 增长 黑客 就 是 要 找到 投资 回报 率 最 高 的 事情 。 因 为 任何 团队 
能 做 的 都 是 有 限 的 ， 你 是 否 能 找到 现在 该 做 的 最 重要 的 事情 ， 直 接 决 定 
了 团队 的 产 出 和 影 啊 力 。 当 你 排列 优先 级 到 了 “出 神 入 化 ”的 境界 后 ， 在 
一 定 程度 上 ， 目 标 就 变 得 没有 意义 了 ， 因 为 你 永远 在 做 当下 你 能 做 的 淤 
在 影 啊 力 最 大 的 事情 。 
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8.4 专访 前 SoFi Finance 市 场 副 总 裁 、 增 长 团队 专 
家 


Steven Dupree 


洼 谷 增长 团队 的 现状 、 成 功 和 挑战 


嘉宾 介绍 : Steven Dupree， 现 任 Growthstructures.com 的 合伙 人 ， 曾 任 硅谷 热门 互联 网 金融 
公司 SoFi Finance 的 市 场 副 总 裁 ， 上 市 公司 LogMeIn 的 市 场 副 总 裁 ，Trinity Ventures 风 投入 驻 企 
业 家 ， 对 于 创业 公司 如 何 组 建 有 效 的 跨 功 能 增长 团队 有 着 深入 研究 。 
1 你 的 本 科 其 实 是 数学 系 ， 怎 么 就 开始 做 增长 了 呢 ? 关于 增长 ， 
你 最 喜欢 的 一 点 是 什么 ? 


我 其 实 是 黎 里 糊涂 地 撞 上 了 “增长 ”。 我 的 专业 是 应 用 数学 ， 也 一 直 
比较 喜欢 数学 里 和 实际 应 用 联系 比较 紧密 的 那 一 部 分 。 当 我 毕业 之 后 ， 
我 的 第 一 个 经 理 ， 也 就 是 当时 的 市 场 部 副 总 裁 ， 坚 信 数 字 和 营销 需要 的 是 
全 数据 的 人 ， 而 不 是 学 心理 学 或 是 有 商业 背景 的 人 ， 所 以 从 那 时 开始 ， 
我 加 试 着 把 数学 、 科 学 、 分 析 的 方法 论 应 用 到 用 户 旅 程 上 。 


我 最 喜欢 增长 的 一 点 是 ， 和 其 他 团队 相 比 ， 增 长 团队 通 盖 的 范围 足 
够 大 。 如 宁 你 对 策略 感 兴趣 ， 想 要 去 改善 用 户 体 验 和 业务 指标 ， 那 么 增 
长 团队 的 工作 会 允许 你 找到 在 任何 一 个 时 间 点 ， 在 整个 用 户 旅程 里 ， 湾 
在 回报 最 大 的 机 会 。 这 个 影响 力 和 结果 让 我 每 天 早晨 起 来 非常 有 动力 开 
始 工作 。 


2. 在 AARRR 海 盗 模 型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 枉 杆 是 什么 ? 

在 任何 时 候 ， 我 最 喜欢 的 增长 杠杆 是 当时 对 业务 影响 最 大 的 环节 。 
从 经 验 角度 ， 我 做 用 户 获取 比较 多 。 

3. 一 个 初创 公司 要 从 头 开始 建立 一 个 新 用 户 获 取 和 略 ， 应 该 考虑 
去 哪些 渠道 伦 最 初 的 市 场 预算 呢 ? 
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用 户 获 取 策 略 肯 定 和 产品 有 关 ， 企 业 级 产品 、 消 费 者 产品 和 中 小 企 
业 产 品 会 有 不 同 的 策略 ， 但 是 有 一 些 原则 对 所 有 公司 都 适用 。 


首 移 ， 找 到 那些 积极 在 寻找 解决 方案 的 用 户 ， 也 区 是 那些 自己 已 经 
举 起 手 来 表示 对 你 的 产品 感 兴 趣 的 人 。 上 所 以 ， 我 认为 付费 搜索 广告 是 一 
个 好 的 开始 ， 因 为 你 不 需要 教育 市 场 ， 但 是 坏处 是 这 个 群体 可 能 很 小 。 


其 次 ， 你 可 以 考 碟 移 复 制 竞 争 对 手 或 互补 产品 的 策略 ， 因 为 既然 他 
们 已 经 做 了 一 段 时 间 ， 你 可 以 假设 他 们 一 定 已 经 犯 了 一 些 错 误 ， 进 行 了 
一 些 改 善 。 所 以 从 那里 开始 ， 比 完全 从 空白 开始 要 好 。 


最 后 ， 试 痢 找 到 一 些 渠 道 ， 这 些 洪 道 本 身 能 够 帮 用 户 克 服 茶 些 障 
碍 。 以 SoFi Finance 为 例 ， 我 们 最 开始 主要 的 产品 是 用 学 生 贷款 重新 融 
资 。 而 用 户 要 使 用 我 们 的 产品 有 三 个 主要 的 障碍 ， 一 是 信任 ， 这 一 点 对 
所 有 金融 产品 都 很 重要 ; 二 是 惰性 ， 一 般 来 说， 人 们 想 不 起 来 去 重新 申 
请 学 生 贷 称 ， 嫌 态 烦 ， 三 是 即使 用 户 想 要 重新 申请 贷款 ， 我 们 要 审核 用 
户 的 资格 ， 因 为 不 是 所 有 人 都 满足 条 件 。 


所 以 如 有 果 茶 个 渠 庆 能 够 帮 我 们 去 除 一 些 阻 碍 是 最 好 的 。SoFi 
Finance 的 三 个 主要 渠道 ， 用 户 推荐 、 付 费 搜 索 和 邮寄 广告 ， 每 一 个 刚好 
帮 我 们 去 除了 一 个 障碍 。 用 户 推荐 对 我 们 来 说 是 很 成 功 的 渠道 ， 因 为 它 
帮 我 们 去 除了 “不 信任 ”这 个 障碍 ， 当 学 生 和 他 的 朋友 分 享 “ 我 刚刚 使 用 
这 个 产品 完成 了 学 生 贷款 重 优 ， 很 不 错 ， 你 可 以 试 试 ”， 这 些 被 推荐 人 
对 产品 的 信任 度 会 天 然 提高 ;付费 搜索 也 很 成 功 ， 因 为 它 天 然 欧 服 
了 “惰性 ?这 个 障碍 ， 那 些 主动 去 搜索 学 生 贷款 的 人 ， 都 是 已 经 想 要 做 这 
件 事 的 人 ， 我 们 不 需要 多 费 口 碧 去 说 服用 户 ; 而 邮寄 广告 ， 昌 然 单 位 成 
本 较 高 ， 在 学 生 和 群体 里 ， 也 没有 那么 多 人 愿意 打开 纸 质 信 件 ， 但 是 其 背 
后 完备 的 数据 库 ， 可 以 让 我 们 非常 准确 地 只 定向 那些 满足 资格 的 人 和 群 ， 
所 以 即使 打开 率 不 是 很 高 ， 收 回 成 本 也 不 是 一 件 很 困难 的 事情 。 


4. 你 曾经 负责 过 市 场 团队 ， 也 负责 过 擅长 团队 ， 擅 长 团队 和 市 场 
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团队 的 不 同 在 哪里 ? 


最 好 的 增长 团队 一 般 是 关注 用 户 生 命 周 期 的 整个 漏斗 ， 尤 其 是 有 多 
条 产品 线 的 公司 ， 增 长 团队 可 以 同时 负责 多 条 产品 线 ， 对 某 个 渠道 也 没 
有 特别 的 忠诚 度 ， 他 们 是 从 更 宏观 的 角度 去 解决 问题 。 


传统 的 市 场 团队 分 为 两 部 分 ， 一 部 分 不 直接 产生 鼻 利 ， 主 要 包括 品 
牌 、 公 关 、 营 销 传播 、 设 计 等 ， 一 部 分 直接 和 盈利 挂 钧 ， 有 时 候 也 叫 
作 " 效 果 营 销 ”“ 用 户 获取 "。 

由 于 效果 营销 和 增长 团队 的 工作 方法 非常 类 似 ， 很 多 硅谷 公司 会 让 
效果 营销 从 市 场 团队 里 拆 分 出 来 ， 直 接 划 在 增长 团队 里 面 ， 他 们 通过 渠 
道 知识 来 获取 用 户 ， 而 其 他 增长 团队 成 员 则 更 侧重 于 用 产品 驱动 增长 。 
这 样 做 还 有 一 个 原因 ， 这 两 个 功能 需要 的 资源 是 类 似 的 ， 设 计 师 可 以 做 
用 户 界面 设计 也 可 以 做 着 陆 页 和 广告 设计 ， 分 析 师 可 以 分 析 实 验 结果 也 
可 以 分 析 渠道 投放 效率 ， 在 这 个 团队 里 工作 的 人 需要 可 以 “ 戴 很 多 种 由 
子 "， 而 不 是 试图 保护 自己 的 领域 


增长 团队 出 现 的 最 根本 原因 是 技术 能 力 的 提高 使 得 两 件 事情 变 成 了 
可 能 ， 一 是 很 快 地 做 出 改变 ， 二 是 追踪 和 了 解 哪 些 改变 有 用 ， 哪 些 没 
用 。 这 些 条 件 在 以 前 是 不 存在 的 。 


5. 在 你 的 观察 里 ， 硅 谷 增长 团队 的 现状 是 怎样 的 ? 增长 团队 是 必 
需 的 吗 ? 


一 般 公司 应 该 在 A 轮 融资 有 了 上 百 万 美元 的 资金 之 后 ， 再 考虑 设置 
增长 团队 。 我 认为 增长 团队 是 必需 的 ， 倒 不 是 所 有 公司 都 需要 一 个 独立 
的 增长 团队 ， 但 是 一 定 要 有 一 个 增长 功能 或 者 是 增长 的 思维 模式 。 如 果 
产品 很 简单 ， 可 能 有 一 个 增长 负责 人 就 够 了 ;如果 产 品 比 较 复 杂 ， 或 者 
有 多 条 产品 线 ， 那 么 对 增长 团队 的 需要 就 要 增加 。 像 Uber、Facebook 的 
增长 团队 发 展 到 非常 大 的 规模 ， 并 且 细 分 为 更 小 的 团队 ， 其 实 并 不 各 


见 。 
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增长 团队 的 组 织 架 构 一 般 有 三 种 : 我 个 人 最 推荐 的 是 独立 的 增长 团 
队 ， 也 就 是 增长 负责 人 汇报 给 公司 CEO。 因 为 增长 团队 关注 全 漏斗 的 属 
性 ， 很 可 能 会 出 现 和 产品 或 市 场 团 队 工作 有 交集 的 情况 ， 如 果 增 长 团队 
在 某 个 地 方 看 到 了 机 会 ， 但 是 产品 团队 不 愿意 增长 团队 改动 自己 设计 的 
功能 ， 或 者 市 场 团 队 觉 得 这 个 改动 不 符合 品牌 形象 而 有 各 种 顾虑 ， 这 个 
时 候 增长 团队 负责 人 如 果 能 够 直接 向 CEO 汇 报 ，CEO 束 可 以 站 出 来 倾听 
双方 的 见解 ， 然 后 帮助 组 织 一 个 建设 性 的 讨论 ;如 果 产 品 比 较 简 单 、 顾 
客 群 也 很 单一 ， 由 增长 负责 人 作为 产品 负责 人 的 左右 手 也 是 很 好 的 选 
择 ， 前 提 是 产品 负责 人 需要 理解 和 认同 增长 的 重要 性 ;比较 少见 的 是 增 
长 团队 归 在 市 场 部 门下 面 ， 一 般 当 用 户 推荐 和 病毒 传播 这 两 个 渠道 对 用 
户 增长 很 重要 的 时 候 ， 会 比较 倾向 于 采取 这 种 选择 。 

6. 一 个 增长 团队 能 否 成 功 ， 会 受到 哪些 因素 的 影响 呢 ? 


增长 团队 能 香 成 功 受到 内 部 和 外 部 两 类 因素 的 影响 。 内 部 因素 包括 
能 够 找到 合适 的 高 质量 的 人 才 ， 设 计 、 产 品 、 分 析 、 工 程 人 员 需 要 坐 在 
一 起 ， 团 队 需要 有 清晰 的 目标 ， 并 且 能 够 向 整个 公司 宣传 增长 团队 的 重 
要 性 。 我 有 一 个 朋友 ， 是 他 所 在 公司 的 增长 负责 人 ， 他 就 经 常 主动 去 全 
公司 例会 上 做 报告 ， 还 特意 选 一 些 比较 违反 直觉 的 有 趣 的 实验 结果 让 大 
家 猜 哪 个 版 本 胜出 ， 这 样 大 家 对 增长 团队 做 什么 、 有 什么 用 就 有 了 更 加 
直观 的 认识 。 还 有 一 点 是 增长 团队 需要 把 风险 高 、 收 益 高 的 大 改变 和 风 
险 低 、 成 功 概率 高 的 小 实验 混合 起 来 。 如 果 一 直 做 大 项 目 ， 可 能 风险 太 
大 ， 没 有 产生 足够 的 胜利 ， 但 是 如 果 只 做 小 实验 ， 也 会 被 认为 "职能 范 
围 "很 小 ， 没 有 足够 的 影响 力 。 

外 部 因素 包括 来 自 CBO 和 管理 层 的 大 力 支持 和 其 他 功能 团队 如 市 
场 、 产 品 、 分 析 ) 负责 人 的 建设 性 对 话 ， 以 及 是 否 在 人 力 资源 那里 获得 
足够 的 支持 ， 帮 助 寻找 到 合适 的 人 才 ， 让 你 能 够 发 展 、 壮 大 增长 团队 。 

7. 增 长 还 是 一 个 很 新 的 领域 ， 新 成 立 的 增长 团队 可 能 面临 哪些 氛 
战 ， 又 该 如 何 解决 呢 ? 
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如 宁 你 的 公司 稍微 有 了 一 点 规模 ， 节 大 的 挑战 其 实 是 来 自 公 司 内 部 
的 压力 。 因 为 在 很 多 情况 下 ， 增 长 团队 是 公司 里 唯一 的 跨 部 门 团队 ， 市 
场 营 销 和 市 场 营 销 坐 在 一 起 ， 程 序 员 和 程序 员 坐 在 一 起 ， 分 析 师 和 分 析 
师 坐 在 一 起 ， 这 些 团队 会 形成 茶 些 共同 的 看 法 ， 公 司 里 过 去 二 三 十 年 都 
征 这 样 运作 的 。 但 是 增长 团队 是 新 的 ， 所 以 你 不 仅 需 要 证 明 自 己 存 在 的 
价值 ， 还 需要 一 直 让 其 他 人 看 到 你 的 产 出 是 对 公司 总 体 有 好 处 的 。 同 时 
你 也 需要 理解 产品 团队 或 市 场 团 队 的 某 些 决定 是 有 其 背后 原因 的 。 这 一 
点 其 实 是 绝 大 多 数 增长 团队 所 面临 的 最 大 的 外 部 挑战 。 


其 他 的 外 部 挑战 还 包括 增长 团队 被 认为 关注 点 “ 太 罕 ”， 没 有 足够 的 
影响 。 因 为 增长 团队 一 般 比 较 小 ， 比 较 难 建立 “同盟 *， 有 点 像 在 自己 的 
怠 屿 上 扳 苗 奋战 。 很 多 人 听 到 “增长 黑客 ”的 第 一 反应 ， 可 能 党 得 是 通过 
一 些 不 好 的 手段 给 别 的 团队 摘 破 坏 的 ， 你 需要 通过 沟通 和 宣传 打破 这 种 
误解 。 另 外 ， 有 时 候 ， 菏 些 增长 团队 是 围 纸 着 一 个 核心 人 物 建立 起 来 
的 ， 也 就 是 所 谓 的 “增长 冠军 ”， 当 这 个 关键 人 物 离 开 之 后 ， 公 司 的 增长 
团队 也 束 不 复 存 在 了 。 


从 增长 团队 内 部 来 次 ， 第 一 个 问题 是 ， 雇 人 是 一 件 很 困难 的 事情 ， 
因为 找到 对 的 DNA 并 不 容易 ， 你 希望 找到 那些 充满 好 奇 心 的 人 ， 而 不 是 
那些 害 介 写 错 代码 、 弄 古 设 计 的 人 ; 第 二 个 问题 是 ， 做 了 一 段 时 间 之 
后 ， 好 的 实验 想法 似乎 都 想 守 了， 实验 变 得 重复 ， 这 可 以 通过 一 些 系统 
性 的 方法 解 决 ， 比 如 我 在 SoFi Finance 的 第 一 个 月 ， 每 周 五 都 会 组 织 一 
个 “午餐 头脑 风暴 会 >， 邀 请 全 公司 的 人 目 愿 参加 ， 收 集 很 多 好 主意 ; 第 
三 个 问题 是 没有 记录 实验 的 结果 和 心得 ， 因 为 当 你 做 了 实验 后 ， 即 使 是 
失败 了 也 是 很 有 价值 的 ， 你 现在 知道 了 一 些 事情 ， 但 在 你 做 实验 之 前 是 
不 知道 的 ， 这 可 以 帮 你 制定 未 来 的 策略 。 如 果 增 长 团队 没有 及 时 把 这 些 
记录 下 来 并 和 别人 交流 ， 是 很 可 惜 的 。 

8. 对 于 刚刚 开始 做 增长 的 新 人 ， 你 的 三 条 建议 是 什么 ? 

第 一 ， 因 为 增长 这 个 领域 变化 太 快 了 ， 我 不 推荐 读书 ， 但 大 家 可 以 
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去 看 看 增长 黑客 网 〈growthhackers.com) 。 

第 二 ， 最 简单 的 就 是 从 今天 开始 做 实验 吧 ， 你 并 不 需要 高 级 的 工具 
或 模型 才能 开始 。 

第 三 ， 如 果 考 虑 系统 地 学 习 并 且 有 这 个 预算 ， 可 以 考虑 参加 一 个 计 
程 ，Brian Balfour 创 立 的 Reforge 就 是 一 个 很 好 的 深入 学 习 增 长 和 建立 人 
脉 的 线 上 学 习 项 目 。 
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8.5 专访 移动 应 用 用 户 获 取 专 家 、 增 长 咨询 公司 
创始 人 一 一 Sami Khan 


“广告 狂人 的 时 代 已 经 过 去 了 ， 计 算 器 和 Excel 工 作 表 才 是 你 的 好 
朋友 ?” 


才 宾 介绍 : Sami Khan， 移 动 应 用 用 户 获 取 专 家 ， 现 任 增长 咨询 公司 和 游戏 开发 公司 创始 
前 Acorns 高 级 用 户 获 取 总 监 ， 曾 被 广告 周刊 、Facebook、Snapchat 等 多 个 媒体 报道 ， 他 曾 帮 
增长 策略 的 创业 公司 的 市 值 累积 达 7 亿 美元 。 


人 ， 
助 设 


1. 你 是 如 何 开 始 做 增长 的 ? 关于 增长 你 最 喜欢 的 一 点 是 什么 ? 


我 刚 从 大 学 毕业 时 ， 曾 经 做 了 一 个 照片 分 有 亨 的 应 用 ， 那 时 我 更 侦 重 
于 产品 开发 ， 结 果 融 是 我 们 的 产品 很 好 ， 但 是 没有 任何 顾客 ， 所 以 最 终 
这 个 产品 失败 了 ， 因 为 没有 用 户 款 没有 生意 可 言 。 从 那 之 后 ， 我 决定 开 
始 更 多 地 了 解 市 场 营销 ， 而 我 本 身 在 大 学 里 学 的 也 是 音 销 。 我 希望 通过 
学 习 及 运用 增长 条 略 ， 在 我 做 下 一 个 应 用 的 时 候 ， 能 够 帮助 我 很 好 地 坟 
长 我 的 用 户 群 。 这 也 是 我 最 喜欢 增长 的 一 点 : 如 果 你 不 懂 增 长 ， 你 就 无 
法 控制 产品 的 命运 


2. 作 为 一 个 移动 应 用 增长 专家 ， 你 每 天 都 做 什么 ? 


目前 我 帮助 很 多 不 同 的 应 用 增长 ， 我 每 天 做 的 第 一 件 事 就 是 登录 所 
有 的 广告 平台 ， 和 碍 看 我 当天 的 广告 花费 是 多 少 ， 比 如 Facebook、 
Snapchat、Pinterest 等 ， 记 录 我 的 花费 总 数 ， 确 保 我 没有 超出 预算 ;第 二 
件 事 是 找到 对 每 个 产品 最 关键 的 那个 指标 ， 可 能 是 应 用 安装 ， 或 者 是 漏 
斗 下 游 的 一 个 事件 ， 比 如 用 户 注册 成 功 或 完成 某 个 行为 ， 然 后 检查 哪个 
渠道 表现 最 好 ， 也 就 是 哪个 渠道 获取 满足 关键 指标 用 户 的 平均 成 本 最 
低 ， 这 是 在 渠道 之 间 的 比较 ， 这 会 决定 我 如 何 调整 在 渠道 上 的 人 花费 ;第 
三 件 事 是 在 某 个 渠 道内 部 如 在 Facebook， 我 一 般 从 前 一 天 开始 观察 连续 
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7 天 或 14 天 的 趋势 ， 看 哪个 广告 表现 最 好 ， 对 那些 表现 好 的 广告 加 大 投 
入 ， 然 后 天 掉 那 些 表 现 不 好 的 广告 。 


3. 应 用 商店 己 经 如 此 拥挤 ， 如 果 一 个 产品 想 从 头 开始 建 立 增 长 策 
略 ， 你 有 什么 建议 ? 


第 一 是 了 解 你 的 产品 ， 这 个 产品 给 用 户 提 供 怎 么 样 的 服务 ， 是 面 问 
消费 者 还 是 面 癌 企业 。 我 们 假设 这 个 应 用 是 一 个 面 问 消费 者 的 应 用 ， 可 
服务 的 市 场 也 很 大 ， 对 于 这 样 的 产品 来 说 ，Facebook 吏 是 一 个 最 好 的 选 
择 ， 因 为 有 效 据 显 示 89% 的 线 上 美国 用 户 每 个 月 至 少 登录 Facebook 一 
次 ， 这 基本 上 是 你 能 履 盖 到 所 有 美国 人 的 最 好 渠道 。 


第 二 是 首先 在 一 个 渠道 上 做 少量 测试 。 在 上 面 的 例子 里 ，Facebook 
是 首选 的 渠道 ， 所 以 我 们 就 在 Facebook 上 做 分 组 测试 。 等 到 你 的 广告 策 
略 在 Facebook 上 表现 得 很 好 了 ， 再 把 这 一 套 广 告 策 略 复制 到 其 他 渠道 
上 ， 例 如 Twitter、Snapchat、YouTube 等 。 


很 多 人 会 犯 的 错误 是 ， 一 上 来 现 试 图 在 很 多 不 同 的 渠道 上 人 花 钱 灭 用 
户 ， 我 的 建议 是 先 从 在 一 个 渠道 伦 少 量 的 钱 开 始 ， 因 为 你 肯定 会 犯错 
误 ， 你 从 中 会 学 到 很 多 事情 ， 比 如 ， 如 何 介 绍 你 的 产品 以 及 哪些 用 户 喜 
欢 你 的 产品 ， 在 你 学 到 这 些 之 前 ， 没 有 必要 在 其 他 渠道 上 花 很 多 钱 。 

第 三 就 是 确保 你 的 追踪 〈tracking) 设置 好 了 。 没 有 追踪 ， 就 没有 
数据 ， 你 就 只 是 一 个 花 钱 打 水 漂 的 广告 客户 ， 而 不 是 一 个 合格 的 数字 和 营 
销 专业 人 士 。 对 于 移动 应 用 来 说 ，Adjust 是 一 个 很 好 的 应 用 测量 工具 。 
很 多 人 和 沉 得， 我 已 经 花 钱 做 了 应 用 ， 也 人 花 钱 买 了 广告 ， 为 什么 还 要 人 花 钱 
退 踩 渠道。 实际 上 ， 如 采 你 不 把 追踪 做 好 ， 你 会 当 费 更 多 的 钱 ， 因 为 只 
有 有 了 退 踪 ， 你 才能 知 着 哪个 渠道 表现 更 好 ， 才 能 从 中 学 到 心得 。 如 果 
没有 退 踪 , “测试 一 学 习 ” 这 样 一 个 反馈 循环 就 不 存在 ， 从 长 远 来 看 ， 你 
的 用 户 获 取 效 率 束 不 可 能 提高 ， 很 多 市 场 预算 都 会 ” 当 宽 抒 。 

4. 手 机 游戏 是 应 用 里 竞争 非常 激烈 但 又 十 分 详 人 的 一 个 类 别 ， 对 
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于 游戏 增长 ， 你 有 什么 心得 吗 ? 


在 苹 采 应 用 了 商店 里 每 天 新 增 1000 个 应 用 ， 而 70% 的 应 用 是 游戏 ， 也 
就 是 每 天 有 700 个 新 游戏 上 市 ， 同 时 游戏 代表 了 85% 的 应 用 收入 ， 所 以 
游戏 是 一 个 巨大 的 赚钱 机 器 ， 这 也 是 这 个 市 场 竞 争 如 此 激烈 的 原因 。 对 
于 移动 应 用 来 说 ， 用 户 获取 其 实 更 多 的 是 通过 一 套 基 础 的 方法 ， 与 产品 
种 类 的 关系 并 没有 那么 大 ， 不 管 是 你 推广 一 个 金融 应 用 还 是 游戏 ， 最 基 
本 的 东西 都 是 一 样 的 ;设置 好 下 载 退 踪 ， 选 择 获取 渠道 ， 分 组 测试 广 
全 


思 o 


其 实 让 人 们 下 载 游戏 并 不 难 。 当 然 ， 不 要 有 错误 的 期 望 值 ， 认 为 只 
要 做 出 了 游戏 ， 人 们 就 会 来 免费 下 载 ， 或 游戏 自己 会 病毒 传播 。 你 还 是 
要 做 好 要 花 10 倍 于 开发 的 投入 来 推广 游戏 的 心理 准备 。 

但 是 对 于 族 戏 来 说 ， 我 最 大 的 建议 是 ， 不 要 担心 用 尸 获 取 ， 先 把 用 
户 留存 乔 明白。 因为 人 人 都 想 玩 游戏 ， 游 戏 的 可 服务 市 场 是 巨大 的 ， 你 
总 是 能 找到 来 玩 你 游戏 的 人 ， 一 般 游 戏 的 用 户 获 取 成 本 也 低 于 其 他 应 
用 。 但 是 如 果 他 们 不 喜欢 这 个 游戏 ， 那 他 们 只 玩 一 次 融 走 了 。 因 为 坦 昌 
地 讲 ， 仅 仅 在 那 一 天 他 们 就 有 699 个 其 他 的 选择 。 


在 游戏 里 ， 最 好 的 成 功 指标 是 30 日 留存 。 你 需要 做 小 规模 的 用 户 获 
取 ， 一 小 批 一 小 批 地 获取 新 用 户 ， 比 如 花 两 三 百 美元 拉 到 一 两 千 个 新 用 
户 ， 然 后 关 财 所 有 市 场 渠 道 ， 监 测 这 些 用 户 的 留存 率 ， 看 看 他 们 怎么 表 
现 ， 做 产品 测试 和 改进 。 然 后 再 打开 渠道 ， 获 取 新 用 户 ， 看 看 留存 是 否 
有 改善 。 在 产品 中 测试 “参与 循环 ”是 最 好 的 改善 游戏 留存 的 方式 。 

5. 测 试 在 用 户 获取 中 扮演 的 角色 是 怎样 的 ? 你 曾 在 测试 中 见 过 让 
你 很 惊奇 的 结果 吗 ? 

测试 是 最 重要 的 事情 。 以 Facebook 为 例 ， 你 可 以 测试 广告 针对 的 用 
户 群 和 广告 的 创意 ， 所 以 用 户 获取 说 白 了 就 是 通过 汕 试 找到 最 好 的 用 户 
群 ， 并 且 找 到 在 这 个 用 户 群 上 表现 最 好 的 创意 广告 。 
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其 实 我 在 测试 广告 时 ， 已 经 不 会 觉得 惊奇 了 了。 因为 我 见 多 了 各 种 情 
况 ， 没 有 任何 的 期 望 值 。 这 也 是 我 建议 大 家 采取 的 态度 ， 不 要 有 预先 期 
望 ， 一 切 让 测试 结果 说 话 。 有 一 点 有 意思 的 观察 是 ， 一 般 来 说 ， 对 于 这 
些 社交 平台 ， 广 告 做 得 越 丑 ， 结 果 越 好 。 因 为 ， 我 们 都 习惯 了 看 电视 ， 
看 电视 时 我 们 最 讨厌 的 就 是 广告 ， 而 电视 广告 都 是 高 成 本 制作 ， 男 质 非 
常 精 慨 ， 所 以 我 们 都 已 经 很 擅长 找 出 并 屏蔽 那些 画面 精美 但 是 和 你 正在 
看 的 东西 无 关 的 广告 。 所 以 当 你 在 Facebook 上 测试 一 个 非常 精美 的 广告 
时 ， 很 可 能 被 用 户 下 意识 地 就 跳 过 了 或 者 取消 了 。 但 是 当 一 个 广告 看 起 
来 很 妖 ， 感 觉 很 原始 时 ， 用 户 反 而 可 能 党 得 这 了 吏 是 他 朋友 分 享 的 东西 。 
我 刚 开 始 做 这 一 行 的 时 候 ， 看 到 我 伦 5 分 钟 用 Photoshop 做 出 的 广告 比 我 
花 10 天 完善 后 的 广告 效果 还 要 好 时 ， 确 实 是 很 吃惊 的 。 


6. 对 于 刚刚 开始 做 用 户 获 取 和 增长 的 新 人 ， 你 的 三 条 建议 是 什 
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第 一 是 注重 数据 ， 电 视 剧 《广告 狂人 》 〈Mad Men) 里 所 描绘 的 ， 
你 坐 在 会 议 室 里 对 着 白板 想 各 种 创意 的 时 代 已 经 过 去 了 ， 现 在 的 用 户 获 
取 负 贡 人 更 经 常 的 状态 是 每 天 对 着 Excel 工 作 表 ， 琢 磨 各 种 数据 。 


第 二 是 不 要 带 着 自己 的 想法 ， 乔 下 你 的 骄 做 ， 你 需要 测试 所 有 事 。 
虽然 各 种 广告 平台 和 渠道 层出不穷 ， 但 是 85% 的 基础 是 不 变 的 。 只 要 你 
掌握 了 下 载 迫 踪 、 科 学 方法 和 分 组 测试 ， 就 可 以 帮助 你 应 对 那 剩余 的 
15% 的 变化 。 


第 三 是 学 会 管理 你 周围 的 人 ， 你 需要 说 服 别 人 “任何 事情 都 应 该 经 
过 测试 来 决定 ”。 如 果 你 作为 一 个 用 户 获取 负责 人， 与 一 个 创始 人 一 起 
工作 ， 你 会 发 现 他 是 有 很 多 骄傲 的 ， 你 需要 学 会 说 服 他 * 你 美丽 的 品牌 
需要 在 Facebook 上 投放 一 个 丑陋 的 广告 ”， 而 这 很 难 做 到 。 
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8.6 专访 Camera360 大 数据 和 增长 业务 副 总 坊 
陈 思 多 


“做 增长 的 过 程 ， 让 我 有 掌握 了 魔法 的 愉 钻 感 ” 


嘉宾 介绍 : 陈 思 多 ， 成 都 品 果 科 技 〈Camera360) 大 数据 与 增长 业务 副 总 裁 。 于 2012 年 早 
期 加 入 Camera360 团 队 ， 见 证 并 参与 了 Camera360 全 球 用 户 从 1 亿 人 到 8 亿 人 的 增长 过 程 。 于 2016 
年 开始 在 公司 内 部 正式 组 建 并 带领 数据 增长 团队 ， 推 动 并 践 行 数据 驱 动 增长 。 此 前 兽 就 职 于 盛 
大 游戏 ， 任 网 络 游戏 项 目 产 品 经 理 。 

1. 你 的 本 科 是 化 学 系 ， 怎 么 开始 做 增长 了 了 昵 ? 关于 增长 ， 你 最 喜 
欢 的 二 局 是 什么 ? 


从 正式 工作 开始 ， 我 就 对 数据 非常 感 兴趣 ， 理 工科 的 背景 也 让 我 具 
备 了 一 些 基 础 的 数据 敏锐 度 和 分 析 能 力 。 加 入 Camera360 之 前 ， 我 的 上 
一 份 工 作 是 在 盛大 游戏 做 PC 网 络 游戏 的 产品 经 理 ， 在 这 期 间 我 发 现 并 
且 从 实践 中 得 知 通过 数据 洞察 可 以 带 来 业务 增长 。 加 入 Camera360 之 
后 ， 我 开始 更 加 有 主动 意识 地 去 通过 数据 洞察 驱动 增长 ， 对 此 的 理解 也 
变 得 越 来 越 多 。 在 2015 年 的 时 候 ， 我 通过 《增长 黑客 》 一 书 正 式 接 触 了 
这 个 概念 ， 此 后 也 更 加 体系 化 地 投入 到 增长 工作 中 。 做 增长 ， 最 让 我 兴 
备 的 有 两 个 地 方 ， 同 时 它们 也 相辅相成 : 其 一 耽 是 能 够 通过 数据 找 出 关 
键 业 务 问 题 的 答案 和 增长 点 〈 有 一 种 掌握 了 真理 的 成 就 感 ) ;其 二 就 是 
在 分 析 、 人 假设、 实验 、 测 量 这 一 套 完全 科学 的 方法 体系 内 能 够 非常 有 序 
地 实现 一 次 又 一 次 的 增长 成 果 〈 有 一 种 掌握 了 魔法 的 愉悦 感 ) 。 
2. 在 AARRR 海 资 模型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 杠杆 是 哪 一 块 呢 ? 为 什 
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严格 地 讲 ， 我 并 没有 最 喜欢 的 ， 因 为 我 会 认为 真正 的 增长 黑客 一 定 
会 去 退 求 AARRR 全 链条 的 增长 。 不 过 在 目前 的 业务 实践 中 ， 我 在 激活 
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和 留存 的 环节 做 得 更 多 。 


3. 你 现在 担任 Camera360 大 数据 和 增长 团队 负责 人 ， 可 以 分 享 一 
下 ， 你 们 公司 内 部 是 如 何 理解 和 和 定义 用 户 增 长 的 吗 ? 比如 你 们 内 部 有 
北极 星 指标 吗 ? 


因为 Camera360 的 历史 原因 ， 我 们 随 着 整个 移动 市 场 红利 获取 了 大 
量 的 天 然 新 增 流 量 ， 其 中 也 难免 会 有 价值 不 是 完全 匹配 的 情况 。 所 以 我 
们 更 多 地 会 从 核心 价值 出 发 ， 去 定义 核心 用 户 ， 然 后 关注 核心 用 户 的 增 
长 ， 我 们 也 是 以 同样 的 思路 去 制定 北极 星 指标 的 。 


4.Camera360 的 大 数据 和 增长 团队 主要 负责 哪些 方向 ?与 产品 和 市 
场 团 队 的 关系 是 怎样 的 呢 ? 

如 前 面 所 提 及 的 ， 我 们 目前 更 多 关注 的 是 激活 和 留存 两 个 领域 。 
此 ， 我 们 跟 产 品 团 队 的 关系 是 非常 密切 的 ， 可 以 理解 为 我 们 的 增长 团队 
是 产品 团队 的 一 个 重要 组 成 部 分 。 也 因此 ， 对 于 市 场 团队 而 言 ， 相 对 独 
立 一 点 。 但 是 我 们 会 非常 关注 新 用 户 的 来 源 和 特征 ， 针 对 不 同 特 征 的 新 
增 用 户 群 体制 定 更 适合 他 们 的 激活 和 留存 策略 ， 这 样 能 实现 更 加 有 效 的 
增长 。 


5. 你 曾经 说 过 ， 增 长 的 本 质 是 一 个 效率 问题 。 准 确 的 数据 、 合 理 
的 实验 设计 、 快 速 地 执行 ， 这 些 都 对 增长 很 重要 。 为 什么 这 么 说 呢 ? 
在 具体 工作 中 ， 一 个 团队 或 公司 应 该 如 何 提高 增长 的 < 效率 > 昵 ? 


在 我 的 理解 中 ， 真 正 科 学 有 效 的 增长 ， 就 是 在 做 一 件 提 高 命中 率 、 
少 走 弯路 的 事情 。 让 我 们 的 每 一 分 投入 都 能 够 有 更 大 的 概率 产 出 更 多 的 
价值 。 所 以 我 会 说 它 其 实 是 一 个 效率 问题 。 我 之 前 也 经 历 过 很 多 ， 在 没 
有 科学 的 方法 论 和 数据 的 支撑 下 去 做 业务 ， 友 代 产品 ， 更 改 功能 ， 常 常 
会 事倍功半 ， 甚 至 还 会 导致 数据 下 靖 。 而 对 于 一 个 公司 或 团队 而 言 ， 要 
提升 增长 这 件 事 的 效率 ， 我 认为 最 关键 的 一 点 就 是 一 定 要 确保 主导 增长 
业务 的 人 是 真正 懂 这 件 事 的 ， 而 不 是 空 有 表面 功夫 ， 一 知 半 解 往往 是 最 
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耽误 事 的 。 


6. 对 于 用 户 分 析 ， 你 曾 在 分 享 时 说 过 “漏斗 的 无 限 解构 ”是 一 种 比 
较 好 的 分 析 用 己 的 框架 ， 能 给 我 们 举 个 例子 吗 ? 


我 认为 漏斗 的 正确 打开 方式 吕 是 要 尽 可 能 地 拆 得 足够 细 ， 所 以 提出 
了 “无 限 解构 ?这 样 的 说 法 。 因 为 漏斗 其 实 是 一 种 对 于 流程 和 路 径 的 分 
析 ， 目 的 是 要 定位 出 问题 的 关键 症结 所在 ， 这 样 才 能 够 对 症 下 药 、 精 确 
打击 ， 从 而 实现 效率 最 大 化 。 所 以 当 你 把 它 拆 解 到 最 细 的 颗粒 度 后 ， 在 
这 个 环节 可 能 就 只 有 1 一 2 个 因 和 又 影 响 它 的 转化 ， 这 时 候 命中 率 就 非常 高 
了 。 我 们 前 段 时 间 刚 做 了 一 个 通过 推送 提高 留存 的 项 目 ， 起 初 效果 平 
平 ， 而 我 们 第 一 阶段 的 分 析 结 琳 是 定位 到 用 户 的 消 轧 展示 率 很 低 ， 然 后 
我 们 进一步 定位 到 : 展示 率 低 主要 源 于 从 选 出 目标 用 户 群 到 消 恩 成 功 下 
发 到 手机 这 个 环节 ;第 三 步 拆 解 后 ， 定 位 出 消息 成 功 下 发 率 低 源 于 新 用 
户 推送 权限 开局 就 很 少 。 所 以 我 们 有 针对 性 地 优化 了 权限 开局 问题 ， 此 
后 实现 了 对 于 次 日 留存 接近 5% 的 增长 。 


7. 越 来 越 多 的 公司 开始 做 AB 测 试 ， 能 谈 谈 你 做 AB 测 试 的 一 些 经 
验 吗 ? 有 哪些 常见 的 “ 坑 ? 需 要 避免 ? 


1) 数据 的 有 效 性 和 样本 的 可 靠 性 是 第 一 要 务 ， 也 是 所 有 实验 的 根 
本 。 所 以 在 实验 开始 的 时 候 一 定 要 反复 核对 这 件 事 。 


2) 实验 设计 得 不 要 过 于 复杂 ， 不 要 专 想 通过 一 个 实验 一 次 性 解雇 
很 多 问题 。 越 单纯 的 实验 ， 效 率 越 高 。 


3) 对 于 实验 结果 的 解读 一 定 要 科学 ， 判 断 一 定 要 全 面 。 要 衡量 是 
个 排除 了 各 种 干扰 因 系 ， 以 及 观测 周期 是 否 达到 稳定 。 


以 上 这 几 个 都 是 我 们 曾经 踩 过 的 坑 。 


8. 增 长 团队 在 做 AB 训 试 的 过 程 中 ， 如 果 一 直 做 小 改动 ， 结 果 会 非 
第 清晰 ， 但 效果 可 能 小 ， 而 且 过 一 段 时 间 会 被 认为 是 “只 能 做 小 的 优化 
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实验 ” 如 果 做 大 改动 ， 或 者 一 起 做 多 个 改动 ， 结 果 的 可 预测 性 低 ， 风 
险 大 ， 而 且 难 以 分 析 单 个 因素 的 效果 ， 你 们 怎么 解决 这 个 问题 ? 


我 认为 这 是 一 个 无 解 的 问题 ， 与 此 同时 我 也 认为 这 是 一 个 不 需要 去 
解雇 的 问题 。“ 大 实验 ?和 * 小 实验 ”一定 是 并 存 的 ， 而 且 它 们 之 间 的 关系 
并 不 是 独立 的 ， 很 多 时 候 或 者 说 在 健康 的 增长 模式 下 ， 它 们 应 该 是 相 辅 
相 成 、 相 互 连 接 的 一 套 实验 组 合 。 一 个 大 的 增长 实验 目标 ， 我 们 可 以 将 
它们 拆 分 成 一 个 个 有 逻辑 关系 的 小 实验 并 分 别 快速 验证 ， 最 终 找 出 最 优 
解 。 

9.Camera360 在 全 球 200 个 国家 /地 区 有 有 用户， 这 些 市 场 的 用 户 需 求 
不 同 ， 市 场 渠 道 不 同 ， 怎 么 样 高 效 地 针对 这 么 多 个 不 同 的 市 场 做 增 
长 、 做 功能 呢 ? 


坦 昌 说 这 一 点 非常 难 ， 目 前 为 止 我 们 也 没 法 完全 做 到 。 而 且 确 实 也 
没有 这 么 多 资源 能 够 履 靖 这 么 全 面 的 维度 。 所 以 本 质 还 是 要 从 核心 价值 
和 核心 用 户 出 发 去 思考 ， 我 们 会 对 所 有 的 增长 假设 和 增长 项 目 进行 价值 
评估 。 结 合 其 所 需 资 源 和 投入 评估 出 ROI， 找 出 对 于 核心 人 群 ROI 最 优 
的 增长 项 目 去 落地 执行 ， 这 样 才能 实现 在 有 限 的 时 间 和 资源 的 前 提 下 ， 
价值 最 大 化 。 因 此 ， 在 满足 一 些 不 同 国家 /地 区 市 场 用 户 个 性 化 需求 这 
个 层面 ， 我 们 很 多 时 候 会 关注 怎么 找到 一 些 更 加 轻巧 和 高 效 的 实施 方 
案 。 例 如 Camera360 是 做 拍照 和 照片 美化 相关 的 产品 ， 那 么 很 大 程度 上 
不 同 用 户 的 个 性 化 需求 会 反映 在 素材 上 ， 我 们 束 会 通过 运营 去 进行 精准 
化 的 素材 设计 和 投放 来 满足 这 一 点 。 

10.Camera360 是 国内 比较 早 成 立 增长 团队 的 公司 。 能 谈 谈 你 们 为 
什么 决定 设立 增长 团队 吗 ? 

坦白 地 说 就 是 因为 我 们 在 增长 上 遇 到 了 问题 ， 那 段 时 间 行 业 的 人 口 
红利 逐渐 消退 ， 数 据 停 清 甚 至 下 滑 。 之 前 ， 我 虽然 有 意识 在 做 些 类 似 的 
事情 ， 但 是 缺乏 完整 科学 的 方法 论 和 思维 方式 指导 ， 那 时 刚好 读 到 了 
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《增长 黑客 》 这 本 书 ， 随 后 又 在 这 个 领域 接触 到 了 非 营 厉害 的 几 位 大 
师 ， 包 括 GrowingIO 的 张 溪 梦 、 增 长 黑客 网 的 Sean Ellis， 以 及 回 曲 开学 
习 了 非常 多 ， 所 以 我 们 也 就 开始 有 明确 的 目标 和 有 体系 地 建设 增长 团队 
下 

11. 你 的 增长 团队 的 组 成 是 什么 样 的 ? 从 哪里 雇 的 人 呢 ? 有 什么 心 


得 ? 


我 们 的 增长 团队 主要 由 数据 分 析 师 、 产 品 经 理 、 研 发 工程 师 、 运 营 
人 员 这 4 种 角色 构成 。 就 中 国 目 前 的 人 才 环 境 而 言 ， 要 从 外 部 雇 到 增长 
领域 的 优秀 人 才 确 实 非 常 难 。 我 们 团队 中 80% 的 成 员 还 是 来 和 目 于 公司 入 
部 。 我 们 会 挑选 有 一 定数 据 基 础 和 强烈 增长 意识 的 同事 来 一 起 演 试 和 运 
作 这 件 事 。 如 宁 对 外 招聘 的 话 ， 我 会 关注 有 强烈 业务 意识 的 数据 人 才 和 
有 强 列 数 据 意 识 的 业务 人 才 这 两 个 方面 。 


12. 在 国内 做 增长 或 者 组 建 增 长 团队 ， 你 和 澳 得 最 大 的 障碍 在 哪里 ? 
如 条 国内 其 他 公司 知 碟 设立 增长 团队 的 话 ， 你 有 什么 建议 给 他 们 ? 


我 党 得 障碍 有 两 点 : 一 是 CEO 的 意识 和 文 持 度 。 因 为 增长 这 件 事 ， 
要 么 是 本 身 会 需要 用 到 很 多 资源 ， 要 么 是 会 影 啊 到 很 多 资源 《多数 时 候 
还 和 是 二 者 兼备 ) 。 所 以 没有 公司 最 遍 领 导 层 的 文 持 是 不 太 可 能 落地 贯彻 
下 去 的 。 二 是 增长 团队 的 核心 成 员 一定 要 足够 专业 ， 如 果 专 业 度 有 所 从 
缺 ， 那 就 一 定 要 充分 草 重 客观 事实 ， 脚 踏实 地 、 步 步 为 营 ， 干 万 不 要 浮 
躁 地 激进 ， 前 面 也 提 到 过 “一 知 半 解 半生 半 不 全 ?是 最 危险 的 状态 。 


13. 数 据 分 析 在 增长 里 扮演 的 角色 是 怎样 的 ? 能 分 享 一 些 你 做 过 的 
最 疯狂 或 有 趣 的 数据 分 析 和 案例 吗 ? 

数据 分 析 是 增长 的 核心 。 因 为 通过 数据 分 析 能 够 最 有 效 地 调 察 到 问 
题 的 本 质 ， 但 同时 我 必须 要 强调 的 是 一 个 充分 理解 业务 的 分 析 师 才 是 真 
正 优 秀 的 数据 分 析 师 。 所 以 数据 分 析 也 一 定 是 建立 在 对 业务 的 理解 之 上 
的 。 
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分 享 一 个 我 们 团队 的 很 有 趣 的 分 析 案 例 。 我 们 有 一 个 实验 型 的 产品 
投放 到 美国 市 场 ， 我 们 通过 一 定 的 广告 投放 采购 用 户 来 汕 试 不 同 用 户 群 
对 于 产品 的 接受 程度 和 核心 价值 。 在 测试 过 程 中 ， 我 们 逐渐 发 现 40 岁 以 
上 的 女性 非常 喜欢 这 个 产品 ， 于 是 我 们 开始 进行 一 些 有 针对 性 的 素材 设 
计 去 吸引 这 一 类 用 户 ， 比 如 我 们 会 在 广告 图 中 展示 产品 功能 的 同时 让 一 
些 很 可 爱 的 孩子 作为 模特 儿 ， 答 试 通过 激发 母爱 来 合 中 这 群 用 户 。 这 样 
做 了 之 后 转化 效果 非常 好 ， 获 客 成 本 直接 降低 了 339%。 


14. 对 于 刚 开 始 做 增长 或 者 打算 转行 做 增长 的 新 人 ， 尤 其 是 有 数据 
分 析 背 景 的 人 ， 你 能 给 三 条 建议 吗 ? 


第 一 精通 业务 ， 第 二 不 要 着 迷 于 一 些小 的 增长 套路 ， 把 焦点 放 在 核 
心 价值 、 核 心 用 户 、 核 心 功能 这 些 真 正 重要 的 问题 上 ， 第 三 用 数据 但 是 
不 要 迷信 数据 。 章 重 科 学 精神 和 客观 事实 ， 不 要 为 了 证 明 观 点 而 片面 地 
取 用 数据 。 
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8.7 专访 Square 增长 研 肥 经理 一 一 罗阳 


增长 的 本 质 是 用 技术 方法 改进 市 场 营销 ， 以 及 如 何 和 *“ 东 羊 毛 
者 ”斗智 斗 勇 


嘉宾 介 
曲 


绍 : 罗阳 〈James Luo) 现在 美国 中 小 商户 支付 服务 提供 商 $Square 担 任 文 付 产品 的 下 
领导 并 参与 了 多 个 用 户 推荐 项 目的 设计 与 优化 。 在 此 之 前 ， 罗 阳 是 Facebook 的 早期 
一 ， 也 是 性 能 优化 团队 的 核心 成 员 。 清 华 大 学 计算 机 学 寸 ， 香 港大 学 计算 机 硕士 。 


介 
经 理 ， 


1. 你 是 科班 出 身 ， 清 华 大 学 计算 机 专业 毕业 之 后 一 直 在 微软 、 
Facebook 工 作 ， 怎 么 开始 做 增长 了 呢 ? 


其 实说 到 底 ， 还 是 因为 对 数据 分 析 感 兴趣 。 我 原来 在 Facebook 从 事 
系统 性 能 分 析 方 面 的 工作 ， 其 中 很 大 一 部 分 是 从 后 端 系统 中 收集 各 种 性 
能 指标 数据 ， 找 到 系统 的 瓶 肛 和 低 效 的 地 方 并 加 以 改进 。 到 Square 之 
后 ， 我 最 早 从 事 的 是 大 数据 平台 方面 的 工作 ， 而 大 数据 平台 的 一 个 重要 
应 用 束 是 帮助 增长 团队 理解 用 户 行为 。 于 是 大 概 一 年 后 ， 我 加 入 了 增长 
团队 ， 同 时 从 事 数 据 分 析 和 工程 开发 的 工作 。 


2. 能 谈 谈 你 对 增长 的 理解 吗 ? 关于 做 增长 这 件 事 ， 你 最 喜欢 的 一 
氮 是 什么 ? 


“增长 的 本 质 是 用 技术 方法 改进 市 场 营销 ”。 这 人 句 话 的 原作 者 我 想 不 
起 来 了 ， 但 是 一 直 沉 得 很 有 道理 。 一 方面 ， 增 长 黑客 的 很 多 概念 与 市 场 
营销 是 非常 相似 的 ; 另 一 方面 ， 随 独 很 多 产品 的 营销 逐 新 由 线 下 转 到 线 
上 ， 各 种 基于 大 数据 的 技术 分 析 手 段 从 此 就 大 有 用 武之 地 了 。 线 上 和 营销 
和 传统 的 线 下 营销 相 比 ， 有 太 多 的 方便 之 处 。 比 如 我 们 在 线 上 很 容易 把 
注册 用 户 分 成 两 组 进行 AB 测 试 ， 甚 至 可 以 根据 用 户 的 特征 《如 年 龄 、 
性 别 、 使 用 移动 设备 与 否 ) 切 分 出 更 细致 的 用 户 群 体 分 别 测 试 。 对 于 一 
个 技术 背景 的 人 ， 看 到 技术 手段 能 对 市 场 营 销 产 生 正 面 影响 ， 是 相当 让 
人 开心 的 。 
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3. 在 AARRR 模 型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 枉 杆 是 哪 一 岂 呢 ? 为 什么 ? 


那 必然 是 第 一 个 R (Retention) ， 也 就 是 用 户 留 存 。 一 方面 ， 一 个 
产品 如 果 留 存 不 尽 如 人 意 ， 那 么 获取 到 的 用 户 很 大 程度 上 会 白白 浪费 
了 ，LTV 也 不 会 非常 理想 ; 另 一 方面 ， 如 果 成 功 留 住 了 用 户 ， 之 后 的 两 
个 R〈Revenue 收 入 和 Referral 用 户 推 荐 ) 也 都 会 变 得 更 容易 解决 。 如 果 
增长 团队 打算 接手 一 个 产品 的 增长 任务 ， 我 的 建议 是 马上 分 析 用 户 的 留 
存 指标 ， 然 后 考虑 其 他 步骤 的 优化 。 


留存 的 好 坏 主 要 是 由 产品 本 号 决定 的 ， 但 是 增长 团队 很 多 时 候 也 能 
起 到 相当 大 的 作用 ， 特 别 是 早期 留存 〈 前 14 天 到 90 天 ， 有 具体 的 时 间 段 取 
决 于 产品 本 身 的 使 用 频率 ) 。 很 多 时 候 ， 只 要 通过 各 种 渠道 ， 如 邮件 、 
短信 ， 甚 至 是 重新 定位 广告 ， 去 提醒 一 下 早期 流失 的 用 户 ， 就 可 能 会 对 
早期 留存 产生 明显 的 正面 影 啊 。 


4. 你 谈 到 在 Square 你 做 得 比较 多 的 一 块 是 用 户 推荐 ， 我 们 都 知道 
做 增长 之 前 ， 很 重要 的 一 点 是 定义 成 功 指 标 ， 你 们 是 如 何 找到 衡量 用 
户 推荐 的 指标 的 呢 ? 


用 户 推荐 本 质 上 是 市 场 营 销 的 渠道 之 一 ， 因 此 最 基本 的 指标 也 惑 是 
衡量 一 个 营销 渠道 成 功 与 否 的 指标 。 如 果 公 司 已 经 建立 了 比较 完整 的 市 
场 营销 大 数据 团队 ， 通 第 会 奶 踪 的 指标 包括 ; 

1) 各 个 渠道 的 归 因 attribution) ， 也 就 是 弄 明 白 每 个 用 户 是 从 哪个 渠道 来 的 。 如 果 每 个 
用 户 可 以 来 自 多 个 渠道 ， 那 么 往往 需要 通过 建 模 来 把 这 些 渠道 以 不 同 的 比例 分 配 到 每 一 个 用 户 
身上 。 为 了 有 效 地 建立 一 个 归 因 的 大 数据 模型 ， 市 场 营销 团队 往往 需要 和 产品 工程 团队 紧密 合 
作 ， 保 证 各 种 渠道 的 追踪 途径 正确 无 误 。 


2) 每 个 渠道 、 每 个 用 户 的 全 周期 价值 (LITV) 、 获 客 成 本 〈CPA) 以 及 投资 回报 率 
(CROI) 。 这 其 中 ，LTV 往 往 是 最 难 建 模 分 析 的 ， 而 且 LTV 的 计算 结果 往往 很 依赖 某 些 重 要 的 
假设 〈 比 如 长 期 留存 率 、 资 本 折 现 率 ) 。 


3) 除 此 之 外 ， 不 同 渠 道 的 转化 率 、 早 期 留存 率 和 其 他 用 户 行 为 可 能 也 会 有 较 大 的 差别 。 如 
果 公 司 有 比较 好 的 大 数据 平台 ， 这 些 指标 往往 是 很 值得 注意 的 。 
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和 其 他 营销 渠道 相 比 ， 用 户 推荐 最 大 的 特点 在 于 ， 它 兼 具 了 有 机 渠 
道 和 付费 渠道 两 种 属性 。 一 方面 ， 如 果 一 个 用 户 不 够 喜欢 你 的 产品 ， 很 
难 想象 他 会 向 别人 推荐 。 这 里 经 常 通过 用 户 净 推荐 值 (NPS) 来 衡量 用 
户 满意 度 和 忠诚 度 。 另 一 方面 ， 用 户 推荐 的 一 大 动力 来 自 于 公司 提供 的 
奖励 ， 包 括 给 推荐 人 及 被 推荐 人 的 奖励 。 奖 励 的 方式 多 种 多 样 ， 可 以 是 
现金 、 代 用 券 、 免 手续 费 .甚至 是 实物 礼品 。 但 是 不 管 是 哪 种 奖励， 
公司 都 会 有 成 本 支出 ， 这 一 点 和 其 他 付费 渠道 是 相似 的 。 

5. 如 果 一 个 产品 要 从 头 开始 搭建 用 户 推荐 系统 ， 你 建议 考虑 哪些 
方面 ? 

如 果 要 搭建 一 个 用 户 推荐 系统 ， 我 们 在 实践 中 提出 了 一 套 思 维 杠 
架 ， 分 成 三 大 部 分 ， 


1) 奖励 的 设计 ， 也 就 是 奖励 的 类 型 、 数 额 以 及 获取 方式 ; 


2) 推荐 项 目的 曝光 度 ， 也 就 是 告知 并 时 和 常 提醒 推荐 人 有 通过 推荐 获取 奖励 的 机 会 ; 


Ra 


3) 被 推荐 人 的 转化 率 ， 主 要 是 指 和 普通 用 户 获 取 渠 道 有 区 别 的 部 分 ， 比 如 被 推荐 人 会 看 至 
推荐 人 的 名 字 ， 以 及 自己 能 获得 的 奖励 。 

另外 ， 还 有 一 个 贯穿 每 一 部 分 的 主题 ， 就 是 大 数据 。 如 果 在 设计 和 
开发 推荐 系统 的 时 候 ， 注 意 记 录 一 切 用户 和 推荐 系统 的 互动 〈 浏 览 和 点 
击 ) ， 之 后 优化 推荐 系统 的 时 候 便 可 以 在 此 基础 上 进行 大 量 的 用 户 行为 
分 析 。 

6. 在 这 个 用 户 推荐 系统 里 ， 你 谈 到 了 三 个 部 分 ， 奖 励 、 上 曝光 率 和 
转化 率 ， 能 分 别 用 一 些 例子 次 明 在 每 个 部 分 ， 有 哪些 可 能 的 思路 去 做 
优化 和 实验 吗 ? 


首先 ， 奖 励 的 设计 。 最 好 的 奖励 往往 是 和 产品 本 吴 紧 密 相 连 的， 并 
不 是 简单 粗暴 的 现金 补贴 。 比 如 Square 给 商户 设计 的 奖励 就 是 免除 1000 
美元 的 收 单 手续 费 。 这 种 奖励 能 把 用 户 留 在 自己 的 产品 平台 内 ， 在 一 定 
程度 上 避免 了 某 些 人 过 度 “ 玛 羊毛 ”的 行为 。 
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通常 来 说 ， 在 设计 一 个 用 户 推荐 系统 时 ， 第 一 个 要 解决 的 问题 就 是 
找到 最 适合 上 自己 产品 的 奖励 方式 。 这 里 的 思路 五 伦 八 门 ， 下 面 是 一 些 实 
例 : 


1) 奖励 额度 : 比如 ，Square 现 在 的 奖励 是 免 1000 美 元 手续 费 ， 那 么 改 成 500 美 元 会 怎样 ? 
改 成 2000 美 元 又 会 怎样 ? 更 大 的 奖励 会 产生 更 大 的 文 出 ， 提 高 获 客 成 本 ， 但 是 到 一 定 程度 之 后 
可 能 就 没有 边际 效益 了 。 再 比如 ， 一 个 在 美国 旧金山 市 的 送 餐 服务 ， 如 果 给 新 用 户 20 美 元 的 补 
贴 ， 会 让 人 感觉 是 “天 上 掉 馅 饼 "， 因 为 20 美 元 足够 一 个 人 吃 一 顿 饭 了 。 这 时 候 额 外 吸引 来 的 “ 姨 
羊毛 者 ”可 能 会 让 推荐 营销 变 得 得 不 偿 失 。 小 技巧 :奖励 额度 是 否 有 效 ， 有 时 候 取决 于 能 否 在 营 
销 文案 上 给 用 户 一 定 的 “震撼 ?。 比 如 500 改 为 1000， 由 三 位 数 变 成 了 四 位 数 ， 对 用 户 心理 的 冲击 
是 可 想 而 知 的 。 


2) 限制 条 件 : 比如 有 效 期 、 最 低 消费 额度 等 。 限 制 条 件 的 主要 作用 是 防止 过 多 的 蒲 羊毛 者 
参与 进来 ， 并 且 保 护 公 司 不 会 无 限期 地 承担 奖励 的 负担 。 回 到 上 面 那个 20 美 元 的 例子 ， 如 果 把 
最 低 消 约 额 度 设 为 50 美 元 〈 使 用 痰 励 前 ) ， 那 么 用 户 还 需要 自 付 至 少 30 美 元 ， 玛 羊毛 的 可 能 性 
就 大 大 降低 了 。 


3) 培养 使 用 习惯 : 如 果 产 品 本 身 是 高 频 应 用 ， 比 如 打车 、 送 餐 ， 那 么 把 奖励 拆 成 很 多 小 
份 ， 每 次 只 允许 使 用 一 份 ， 可 以 帮助 培养 新 用 户 的 使 用 习惯 。 再 回 到 上 面 那个 20 美 元 的 例子 ， 
如 果 把 奖励 变 成 每 次 最 多 只 能 减 10 美 元 ， 那 用 户 至 少 要 订餐 两 次 才能 亨 受到 全 部 20 美 元 的 优 
惠 ， 这 本 身 已经 足以 让 “ 丝 羊 毛 者 ”退出 了 。 拆 分 奖励 还 有 一 个 好 处 ， 就 是 可 以 去 掉 一 些 限 制 条 
件 ， 同 时 并 不 会 吸引 更 多 的 “ 录 羊 毛 者 ”。 


前 面 提 到 的 很 多 限制 条 件 对 于 善意 的 用 户 是 很 不 友好 的 ， 比 如 “ 单 
喘 狗 ? 哪 里 会 需要 50 美 元 的 食物 呢 .……… 可 以 考 夸 下 面 的 方式 : 


1) 累进 式 奖励 : 例如 ， 在 推荐 10 名 、20 名 新 用 户 后 ， 提 供 双 倍 甚至 三 倍 的 奖 aa 励 ， 甚 至 是 
特殊 大 奖 ， 比 如 Tesla 会 直接 炎 励 一 辆 新 车 。 这 里 需要 考虑 大 多 数 用 户 可 能 推荐 的 人 数 ， 避 免 昧 
进 的 门槛 过 低 。 


2) 奖励 是 否 对 称 : 用 户 推荐 行为 本 身 是 有 两 面 性 的 一 一 一 方面 利己 《推荐 人 a 交 励 ) ， 羽 
一 方面 利他 《被 推荐 人 的 奖励 ， 以 及 推荐 优秀 的 产品 本 喘 ) 。 很 多 奖励 的 设计 中 ， 推 荐 人 与 被 
推荐 人 的 奖励 是 同等 的 ， 比 如 Square 会 给 双方 各 提供 1000 美 元 的 免 手 续费 额度 。 对 称 的 奖励 通 
第 更 容易 理解 ， 也 更 容易 宣传 〈 例 如 * 送 $$xx， 得 $$xx”) 但 并 不 一 定 总 是 最 佳 的 选择 。 例 如 ， 
如 果 某 产品 有 很 多 狂热 用 户 ， 即 使 推荐 人 奖励 变 少 甚至 消失 ， 也 不 一 定 会 影响 他 们 的 推荐 行 
情况 下 ， 较 少 的 推荐 人 奖励 不 仅 能 节省 营销 成 本 ， 还 能 降低 对 “ 绑 羊 毛 者 ”的 吸引 


过 
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其 次 ， 推 荐 项 目的 曝光 率 。 很 多 时 候 ， 即 使 是 非常 忠 减 的 用 尸 ， 也 
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未 必 会 时 刻 牢 记 推荐 项 目的 存在 。 这 时 候 ， 如 有 果 能 够 尽 一 切 可 能 提高 推 
存 项 目的 曝光 度 ， 往 往 会 收 到 非常 不 错 的 效果 。 在 直接 面 癌 用 户 的 产品 
中 ， 可 以 用 来 展示 推荐 项 目的 地 方 通常 是 有 很 多 的 ， 以 Square 为 例 : 


1) 初始 登录 : 在 完成 新 用 户 的 基本 设置 后 ， 系 统 会 建议 用 户 推荐 其 他 人 以 获 a 取 一 定 的 免 
手续 费 额 度 。 


山 
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2) 重要 时 刻 : 在 新 用 户 经 历 的 每 一 个 重要 里 程 碑 ， 比 如 成 功 完成 注册 、 第 一 a 次 成 功 刷卡 
， 会 有 相应 的 邮件 提供 下 一 个 里 程 碑 需 要 的 帮助 信息 ， 同 时 也 包括 了 推荐 项 目的 链接 。 


未 


加 
[和 十 


3) 每 日 通信 : Square 平台 上 的 活跃 用 户 每 天 都 会 收 到 当日 的 销售 状况 总 结 邮 件 ， 这 往 
打开 率 最 高 的 邮件 之 一 。 在 这 里 提醒 用 户 推荐 他 人 ， 上 曝光 度 自然 是 不 成 问题 的 。 


DY 


局 


4) 智能 发 票 : Square 的 用 户 本 身 是 卖家 。 在 一 笔 交 易 完 成 后 ， 他 们 的 买 家 会 收 到 Square 发 
出 的 智能 发 票 ， 其 中 包括 了 推荐 项 目的 链接 ， 这 些 买 家 如 果 也 想 使 用 Square， 可 以 通过 点 击 来 
获取 推荐 奖励 。 在 Square 平台 上 ， 知 能 发 票 的 使 用 非常 频繁 ， 即 使 转化 率 不 是 很 高 ， 总 曝光 度 
也 是 相当 可 观 的 。 


5) 专门 提醒 每 隔 一 段 时 间 〈 比 如 3 个 月 ) ， 系 统 可 以 考虑 给 所 有 活跃 用 户 专门 发 邮件 ， 
详细 介绍 推荐 项 目的 具体 内 容 和 好 处 。 

大 家 可 能 注意 到 ， 由 于 商户 会 经 常 接收 Square 的 邮件 ， 但 并 不 一 定 
总 需要 访问 网 站 ， 所 以 邮件 在 Square 推荐 项 目 中 扮演 了 很 重要 的 角色 。 
如 果 一 个 产品 和 用 户 接触 的 方式 主要 来 自 于 短信 、 微 信 或 者 网 页 访问 等 
渠道 ， 则 应 该 考虑 集中 在 这 些 渠 道中 提高 推荐 项 目的 曝光 度 。 


最 后 ， 假 如 有 一 大 小 被 推荐 人 正在 接近 .…… 不 对 ， 正 在 注册 新 用 户 
领取 奖励 ， 我 们 应 该 好 好 考 夸 一 下 如 何 尽 可 能 多 地 提高 这 些 人 的 转化 
率 。 增 长 黑客 本 身 最 重要 的 关注 点 之 一 就 是 新 用 户 的 转化 流程 ， 而 如 果 
有 奖励 计划 的 存在 ， 转 化 流程 往往 可 以 进一步 地 优化 ， 例 如 : 

1) 提供 推荐 人 的 公开 信息 : 比如 推荐 人 的 姓名 、 头 像 或 者 其 他 平台 允许 展示 a 的 公开 次 


料 。 如 果 在 新 用 户 注册 页 面 上 展示 这 些 信息 ， 不 仅 能 给 新 用 户 一 种 “个 性 化 "的 感觉 ， 而 且 也 是 
在 提醒 用 户 " 我 确实 获得 了 某 人 的 推荐 ”。 


2) 展示 奖励 的 额度 及 其 他 重要 细节 : 正如 展示 推荐 人 的 公开 信息 一 样 ， 展 示 奖 励 的 额度 及 
细节 也 在 不 断 提 醒 新 用 户 “ 我 确实 获得 了 奖励 ”， 以 减轻 他 们 的 焦虑 。 
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3) 提醒 用 户 使 用 奖励 ， 完 成 后 续 转化 步骤 如果 新 用 户 没有 尽快 使 用 奖励 ， 这 时 候 平 台 可 
以 通过 各 种 方法 提醒 他 们 体验 产品 并 享用 奖励 。 更 进一步 ， 如 果 推 荐 人 需要 等 到 被 推荐 人 使 用 
奖励 才能 获取 推荐 人 奖励 ， 那 我 们 甚至 可 以 去 鼓励 推荐 人 主动 联系 被 推荐 人 ， 帮 助 他 们 开始 使 
用 产品 。 

正如 大 多 数 增长 黑客 的 工作 一 样 ， 一 个 成 功 的 推荐 项 目 往 往 需要 长 
期 不 断 地 做 实验 与 数据 分 析 ， 才 能 优化 到 一 个 比较 理想 的 状态 。 在 这 个 
过 程 中 ， 大 家 要 牢记 推荐 项 目的 目标 : 推荐 项 目 是 一 种 有 机 与 付费 属性 
兼备 的 市 场 营销 渠道 ， 其 根本 目标 是 用 较 小 的 代价 〈CPA) 尽 可 能 获取 
高 价值 (LTV) 的 长 期 留存 用 户 。 


7. 能 谈 谈 Square 的 增长 团队 经 过 了 哪些 阶段 吗 ? 你 党 得 增长 团队 
在 未 来 会 怎么 演变 ? 


在 很 长 一 段 时 间 内 ，S$quare 是 有 独立 的 增长 团队 的 ， 后 来 慢 慢 演变 
成 了 各 种 自 带 增 长 属性 的 产品 团队 。 随 着 Square 产品 线 的 扩张 ， 在 文 付 
产品 之 外 的 很 多 产品 团队 都 开始 有 上 自己 的 增长 优化 项 目 。 在 全 公司 范围 
内 ， 我 们 的 大 数据 团队 会 负 贡 开发 维护 各 种 增长 黑客 需要 的 数据 平台 和 
A/B 测 斌 工具， 帮助 大 家 少 走 弯路 。 至 于 增长 团队 在 未 来 会 如 何 演 变 ， 
我 个 人 的 观点 是 : 增长 是 一 种 思维 方式 及 相关 方法 论 的 集合 ， 而 并 不 一 
定 是 某 个 团队 的 专门 职能 。 在 很 多 产品 或 公司 的 早期 阶段 ， 产 品 往往 会 
经 历 大 幅度 的 快速 迭代 ， 而 增长 思维 在 产品 迭代 中 会 起 到 相当 正面 的 作 
用 。 

8. 对 于 了 刚 开 始 做 增长 或 者 打算 转行 做 增长 的 新 人 ， 尤 其 是 有 程序 
员 背 景 的 人 ， 你 能 给 三 条 建议 吗 ” 

首先 ， 我 认为 一 个 好 的 增长 工程 师 ， 首 先 应 该 是 一 个 好 的 产品 工程 
师 ， 能 深入 理解 产品 经 理 的 思路 ， 帮 助 他 们 理解 可 用 的 技术 手段 ， 甚 至 
是 提供 一 些 产品 上 的 建议 。 

然后 ， 对 产品 数据 的 理解 和 分 析 能 力 是 相当 重要 的 基石 。 虽 然 产 品 
经 理 和 数据 科学 家 是 接触 数据 最 多 的 人 ， 但 是 如 果 工 程 师 能 够 理解 并 参 
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与 其 中 ， 不 仅 能 加 深 团 队 的 合作 ， 甚 至 还 可 以 分 担 一 部 分 简单 的 数据 分 
析 工 作 ， 提 高 整个 团队 的 执行 效率 。 

最 后 ， 增 长 工程 师 如 果 能 学 习 并 参与 一 些 市 场 营 销 、 商 业 推 广 方面 
的 工作 ， 会 更 深入 地 理解 商业 模式 的 本 质 ， 并 把 目 己 的 工作 与 之 联系 起 
来 。 用 通俗 的 话 讲 ， 就 是 更 “接地 气 ”。 
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8.8 专访 探 探 用 户 增 长 总 监 一 有 恩 知 日 


增长 黑客 不 是 < 黑 魔 法 >， 要 注重 基本 功 和 基础 设施 

嘉宾 介绍 : 韩 知 白 ， 现 任 探 探 用 户 增 长 总 监 ， 前 美 图 国际 化 负责 人 。 清 华 大 学 工学 学 士 ， 
美国 伯克利 大 学 工程 硕士 ，《 精 益 数 据 分 析 》 一 书 的 译 者 ， 国 内 互联 网 公司 增长 团队 搭建 的 时 
期 探索 者 。 

1. 你 的 本 科 是 电子 系 ， 怎 么 开始 做 增长 了 呢 ? 关于 增长 ， 你 最 喜 
欢 的 一 点 是 什么 ? 


我 本 科 毕 业 论文 做 的 是 一 个 微 电 子 实验 过 程 中 的 多 变量 实验 设计 问 
题 ， 硕 士 学 的 是 运筹 学 ， 基 本 就 是 教 人 怎么 科学 优化 。 毕 业 后 的 第 一 份 
工作 是 在 旧金山 的 一 家 数据 驱动 的 创业 公司 做 产品 经 理 。 后 来 加 入 美 图 
负责 国际 化 ， 抓 的 最 多 的 业务 是 渠道 投放 。 总 体 来 讲 ， 毕 业 前 后 的 几 段 
经 历 都 是 和 增长 相关 的 ， 在 增长 这 个 工种 成 气候 以 后 就 把 自己 自封 在 这 
个 领域 了 。 

2. 在 AARRR 海 次 模型 里 ， 你 最 喜欢 的 增长 杠杆 是 哪 一 块 呢 ? 为 什 
么 ? 


我 最 喜欢 留存 ， 因 为 这 代表 用 户 真正 喜欢 你 的 产品 ， 也 会 让 其 他 增 
长 工作 更 轻松 。 


3. 你 在 清华 大 学 毕业 ， 在 硅谷 留学 ， 然 后 又 回 到 中 国 做 增长 ， 对 
中 美 两 地 的 创业 公司 和 运作 实践 都 有 不 少 了 解 。 在 你 眼 里 ， 中 国 式 “ 增 
长 黑客 ” “增长 团队 ?和 美国 的 有 什么 不 同 吗 ? 


中 国 式 的 “增长 黑客 ”有 点 太 强 调 “ 黑 客 ”(〈 大 多 时 候 指 病毒 营销 ) ， 
弱化 了 转化 率 优化 、 留 存 优化 等 增长 基本 功 。 宣 传 的 更 多 的 是 一 些 一 招 
鲜 、 一 网 打 尽 用 户 的 黑 魔法 ， 比 如 微 信 2013 年 推出 的 红包 。 吹 摊 灯 区 ， 
却 又 教 不 出 怎么 复制 。 中 国 式 的 增长 团队 大 多 是 团队 目 封 的 ， 或 是 公司 
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管理 层 为 了 或 励 团队 ， 把 这 个 好 听 的 名 字 封 给 一 个 只 负责 增长 东 一 个 或 
几 个 杠杆 的 团队 ， 实 际 上 AAARR 都 会 负责 的 增长 团队 不 多 。 


国内 成 功 的 增长 经 理 一 般 也 是 优秀 的 职业 经 理 人 ， 有 痢 很 强 的 业务 
把 控 、 目 标 拆 解 和 团队 管理 能 力 ， 完 成 增长 KPI 有 许多 靠 的 是 付费 增长 
或 者 “ 赌 ? 爆 葡 。 西 方 的 增长 团队 ， 其 与 增长 相关 的 产品 方法 论 、 数 据 分 
析 能 力 比 中 国 领先 很 多 ， 团 队 也 更 民主 ， 强 调 目下 而 上 的 创新 ， 但 普通 
狼 性 不 及 中 国 的 增长 团队 ， 鲜 有 不 完成 KPI 就 辞 退 的 职业 经 理 人 角色 。 


4. 你 之 前 在 美 图 负责 增长 ， 现 在 担任 探 探 增 长 团队 的 负责 人 ， 可 
以 分 享 一 下 ， 你 对 用 户 增 长 的 理解 是 什么 吗 ? 这 些 公司 内 部 有 北极 星 
指标 吗 ? 


我 对 用 户 增长 的 理解 就 是 ， 在 资源 受 限 的 情况 下 ， 想 尽 一 切 方法 提 
高 公司 的 用 户 量 核心 指标 ， 比 如 在 美 图 我 们 会 看 月 活跃 用 户 
CMAU) ， 在 探 探 我 们 会 看 日 活跃 用 户 (DAU) 。 


美 图 在 用 户 获取 方面 的 北极 星 指标 就 是 有 多 少 新 用 户 在 整个 生命 周 
期 里 保存 了 N 张 照片 。 设 计 保 存 了 N 张 照片 这 个 指标 ， 是 出 于 洪 道 管理 
的 需要 。 在 有 这 个 指标 之 前 ， 灶 图 的 渠道 团队 只 能 通过 监测 留存 来 管理 
渠道 质量 ， 但 留存 有 两 个 问题 ， 一 是 数据 的 反馈 存在 延迟 ， 二 是 容易 被 
渠道 作假 。 所 以 我 们 找到 了 保存 了 N 张 照片 这 个 北极 星 指标 ， 作 为 比 留 
存 反 馈 更 及 时 、 更 难 作 假 的 一 个 用 户 质 量 的 指示 剂 ， 渠 道 管 理 效率 明 旺 
提升 。 


5. 探 探 的 增长 团队 主要 负责 哪些 方 同 ? 与 产品 和 市 场 团队 的 关系 
征 怎样 的 呢 ? 


探 探 的 增长 团队 主要 负 贡 数据 分 机 、 带 一 些 提 高 DAU 的 产品 项 目 、 
国际 化 业务 开 殴 。 增 长 团队 内 外 都 有 产品 经 理 ， 坟 长 产品 经 理 负责 一 些 
离 DAU 比 较 近 的 项 目 。 增 长 团队 和 市 场 团队 的 分 工 是 市 场 部 负责 花 钱 ， 
增长 部 不 负责 花 钱 。 
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6. 探 探 是 国内 比较 早 成 立 增长 团队 的 公司 ， 能 谈 谈 你 们 为 什么 决 
定 设 立 增长 团队 吗 ? 国内 做 增长 ， 或 者 组 建 增长 团队 ， 你 党 得 最 大 的 
挑战 在 哪里 ? 


有 各 种 原因 ， 节 主要 的 是 因为 探 探 创始 人 的 数据 分 析 能 力 非常 强 ， 
非常 熟悉 也 相信 增长 的 那 套 思路 。 国 内 成 立 增长 团队 的 挑战 在 于 听 次 过 
增长 的 CEO 有 很 多 ， 但 真正 理解 增长 的 CEO 太 少 。 很 多 CEO 把 增长 理解 
为 一 个 用 户 增长 KPI 的 销售 部 门 ， 使 用 预算 加 KPI 管理 的 方法 ， 忽 视 
增长 的 基础 设施 《如 行为 数据 后 台 、A/B 测 试 框架 ) 的 搭建 。 我 建议 国 
内 其 他 公司 的 CEO 在 考虑 设立 增长 团队 之 前 ， 先 读 一 该 《精益 数据 分 
析 》 和 肖 恩 : 埃 利 斯 的 新 书 Hacking Growth: How Today.s 
FastestGITowing Companies Drive Breakout SucCesS 。 


7. 你 对 “数据 分 析 ? 和 “增长 黑客 ”的 关系 怎么 看 ? 


中 国 目 改革 开放 以 来 不 乏 营 销 大 师 ， 如 背 背 佳 、 脑 白金 、OPPO、 
vivo， 他 们 驱动 了 公司 业绩 增长 ， 但 不 能 算是 增长 黑客 。 增 长 黑客 不 需 
要 是 营销 大 师 ， 但 需要 通过 看 数据 、 做 友 代 、 优 化 驱动 业务 增长 。 


8. 越 来 越 多 的 公司 开始 做 AB 训 试 ， 能 谈 谈 你 做 AB 测 试 的 一 些 经 
验 吗 ? 有 哪些 常见 的 “ 坑 ? 需 要 避免 ? 


第 一 是 避免 局 部 优化 ， 要 做 充分 的 头脑 风暴 ， 在 训 试 数据 量 人 允许 的 
情况 下 尽量 扩大 所 测 变量 所 代表 的 可 能 性 空间 。 比 如 应 用 商店 页 优化 
(ASO) 有 很 多 维度 ， 有 的 增长 经 理会 过 深 地 钻 到 描述 文案 或 者 截图 
包括 截图 顺序 ) 的 优化 里 ， 但 实际 上 改名 字 和 产品 图 标 可 能 是 最 有 效 
提升 商店 页 转化 率 的 途径 。 这 就 要 求 增 长 经 理 不 仅 具 有 在 “盒子 ?内 优化 
的 能 力 ， 也 需要 有 跳出 “盒子 ”的 能 

第 二 是 迭代 速度 压倒 一 切 ， 勤 能 补 拙 。 比 如 一 位 产品 大 师 做 增长 实 
验 的 胜率 是 60%， 而 你 只 有 209%， 那 么 你 只 需要 让 实验 的 迭代 速度 是 他 
的 三 倍 ， 理 论 上 就 可 以 用 和 他 一 样 的 速度 得 出 成 功 的 增长 实验 结果 了 。 
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刚 开 始 做 AB 测 试 可 能 会 犯 的 错误 是 想到 一 个 主意 就 测试 一 下 ， 虽 
然 测 试 成 本 通 间 不 局 ， 但 如 果 所 有 主意 都 不 分 优先 级 地 去 调 ， 很 有 可 能 
会 推 到 测 出 真正 有 效 的 那个 实验 的 时 间 ， 对 团队 士气 也 会 有 负面 影响 。 
这 里 推荐 肖 恩 : 埃 利 斯 发 明 的 ICE 打 分 法 ， 用 于 为 主意 排 优 先 级 。 


9. 对 于 刚 开 始 做 增长 或 者 打算 转行 做 增长 的 新 人 ， 无 其 是 有 效 据 
分 析 背 景 的 人 ， 你 能 给 三 条 建议 吗 ? 


第 一 是 筷 记 乔布斯 、 张 小 龙 ， 他 们 更 多 是 靠 直 和 党， 说 一 不 二 ， 也 很 
少 看 数据 。 绝 大 多 数 人 可 能 不 是 这 样 的 产品 天 才 ， 这 个 时 候 就 非常 需要 
靠 数据 来 提高 做 产品 方案 的 能 力 ， 有 数据 及 时 反 饿 ， 勤 能 补 拙 ， 第 二 是 
训练 产品 迭代 过 程 中 的 指标 定义 、 实 验 设计 、 打 点 设计 ;第 三 是 找 一 家 
CEO 比 较 懂 数 据 的 公司 《工程 师 出 身 加 分 ) 。 
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8.9 ”专访 Keep 数 据 和 增长 负责 人 一 一 张 弦 


不 会 打 比 方 的 数学 系 毕业 生 不 是 好 增长 负责 人 


嘉宾 介绍 : 张 弦 ， 曾 任 Keep 数 据 和 增长 负责 人 ， 曾 任 豆瓣 数据 部 门 负责 人 。 见 


过 


证 了 Web 2.0 时 代 到 移动 互联 网 时 代 的 数据 分 析 ， 在 用 户 增长 上 做 过 很 多 尝试 。 目 前 在 探索 
用 户 定量 和 定性 分 析 的 融合 ， 按 场景 和 用 户 行 为 细 分 做 精细 化 运营 ， 以 及 偏 用户 留存 的 增长 策 
略 管理 [此 书 分 享 V 信 wsyy 5437]。 


1. 你 的 本 科 和 硕士 是 数学 系 ， 怎 么 开始 做 增长 了 呢 ? 


学 了 几 年 数学 之 后 ， 我 毕业 后 很 自然 地 就 开始 做 数据 分 析 了 。 但 是 
做 了 一 段 时 间 之 后 发 现 ， 做 数据 分 机 ， 问 题 可 能 不 是 我 目 己 提 的 ， 然 后 
结论 究竟 怎么 用 我 也 难以 控制 ， 所 以 价值 的 实现 不 在 我 自己 手 里 。 当 时 
增长 的 概念 逐渐 火 起 来 了 ， 我 们 做 了 一 些 初步 的 答 试 和 探索 ， 发 现 把 数 
据 用 于 增长 ， 从 采集 、 分 析 、 得 出 结论 到 应 用 一 条 龙 就 打通 了 ， 感 沉 
有 价值 。 


做 过 数据 的 人 做 增长 有 一 个 好 处 : 因为 增长 是 以 目标 导向 的 ， 而 做 
数据 分 析 的 人 可 以 认为 是 “ 目 珊 太子 和 圆规 的。 其中， 圆规 用 来 做 角 
度 ， 代 表 怎 么 找到 增长 的 方向 ， 而 太子 用 来 男 线 ， 可 以 度量 增长 的 效 
果 ， 找 增长 方 和 同和 看 增长 效果 这 两 点 其 实 都 需要 通过 数据 分 析 来 完成 。 
增长 的 目标 是 用 户 量 或 收益 的 增长 ， 而 做 数据 分 析 的 人 对 于 这 种 目标 寻 
加 的 思维 也 是 非常 适应 的 。 

2. 在 AARRR 模 型 里 ， 你 最 辟 欢 的 增长 枉 杆 是 哪 一 块 呢 ? 

我 最 喜欢 的 是 用 户 推荐 ， 因 为 产品 的 很 多 改进 都 是 来 目 内 部 的 ， 用 
户 推荐 则 是 利用 现 有 的 用 户 去 拉 外 面 的 用 户 ， 如 有 条 每 个 老 用 户 都 能 拉 来 
两 三 个 新 用 户 ， 这 融 是 一 个 成 倍 的 增长 ， 而 且 这 些 用 户 的 留存 率 天 生 台 
会 比 别 的 渠道 高 。 所 以 如 宋 能 做 好 的 话 ， 有 是 “ 丹 独 ? 就 能 增长 的 。 有 具体 来 
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说 ， 如 果 产 品 有 商业 化 的 出 口 ， 可 以 使 用 有 补贴 的 增长 ， 做 起 来 就 比较 
容易 ， 如 果 没 有 补贴 的 话 ， 束 要 从 人 性 的 角度 去 考虑 ， 我 为 什么 要 分 
理 ， 有 什么 好 处 ? 被 分 享 的 人 看 到 之 后 ， 为 什么 要 接受 ， 有 很 多 可 以 举 
试 的 方向 和 角度 。 


3. 能 谈 谈 你 对 于 用 户 增长 的 理解 吗 ? 


对 于 增长 ， 很 多 人 有 成 熟 的 理论 和 书籍 ， 在 这 里 我 想 谈 谈 自己 的 一 
些 不 一 样 的 理解 : 


第 一 是 做 增长 之 后 ， 我 更 加 深入 理解 了 加 法 和 乘法 的 关系 。 因 为 做 
增长 有 很 多 方法 ， 可 以 去 找 很 多 不 一 样 的 渠道 去 拉 新 ， 每 找到 一 个 新 渠 
道 ， 对 于 增长 是 加 法 的 贡献 ; 也 可 以 去 做 各 种 转化 率 优 化 ， 比 如 茶 一 步 
转化 率 提 升 10%， 对 于 增长 是 乘法 的 贡献 。 一 般 来 说 ， 乘 法 的 好 处 会 更 
大 一 些 ， 但 这 也 是 基于 加 法 积累 的 初始 规模 才能 做 到 的 ， 所 以 这 两 个 策 
略 是 需要 互相 配合 的 ， 只 做 加 法 ， 不 做 乘法 ， 效 率 低 ， 效 果 不 能 放大 
只 做 乘法 ， 不 做 加 法 ， 如 果 本 号 盘 子 太 小 ， 也 没有 意义 。 


第 二 征 我 们 做 增长 答 试 时 ， 很 多 时 候 结果 不 是 正 癌 的 ， 但 是 我 们 当 
中 所 做 的 努力 ， 以 及 从 中 学 到 的 东西 ， 其 实 是 提升 了 最 终 的 成 功率 的 ， 
所 以 这 是 一 个 结果 和 概率 的 关系 。 有 点 像 质 变 和 量变 的 关系 ， 量 变 到 一 
定 程度 ， 可 能 会 发 生 质变 ， 也 有 可 能 不 会 ， 做 增长 不 是 每 次 做 实验 都 能 
有 好 的 结 末 ， 但 是 通过 答 试 不 断 提 升 成 功率 ， 胜 利 总 会 来 到 的 。 


第 三 是 每 个 产品 所 处 的 时 期 不 一 样 ， 增 长 的 策略 也 不 一 样 。 在 起 步 
的 时 候 ， 产 品 就 像 一 舟 小 船 ， 容 易 摊 头 ， 当 用 户 做 到 一 定 规模 后 ， 产 品 
就 像 一 盘 大 和 鹏 ， 体 量 比较 大 ， 开 得 比较 平稳 了 。 对 于 开 船 ， 两 件 事 最 重 
要 : 动力 和 方向 。 对 于 小 产品 来 说 ， 动 力 更 重要 ， 没 有 动力 ， 方 癌 再 对 
也 疫 用 ， 因 此 做 增长 要 着 重 于 让 用 户 迅 速 上 量 ， 而 对 于 大 产品 来 说 ， 动 
力 已 经 比较 足 了 ， 接 下 来 控制 去 哪个 方 和 网 束 比 较 重 要 。 

根据 市 场所 处 的 不 同时 期 ， 增 长 的 策略 也 不 一 样 。 现 在 国内 渠道 的 
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成 本 上 升 很 快 ， 我 们 需要 不 停 地 去 找 新 的 渠道 ， 红 利 期 越 来 越 得， 以 前 
可 以 用 3 一 6 个 月 ， 现 在 可 能 只 能 用 1 一 2 个 月 。 所 以 需要 我 们 保持 敏锐 的 
判断 ， 迅 速 行动 ， 把 红利 拿 到 手 。 如 果 太 慢 ， 成 本 可 能 很 快 就 上 去 了 ， 
红利 也 就 没 了 。 


4. 我 知道 你 曾 把 用 户 的 生命 周期 比喻 成 一 个 “水 池 ”， 为 什么 你 会 
有 这 样 一 个 想法 呢 ? 


这 个 想法 的 产生 是 因为 很 多 公司 喜欢 将 “活跃 用 户 数 ?" 作 为 公司 的 指 
标 。 我 个 人 觉得 用 户 的 活跃 是 一 个 概率 事件 ， 是 动态 的 ， 有 进入 和 流 
失 ， 所 以 和 水 在 一 个 蓄 水 池 里 的 积累 过 程 很 像 。 比 如 用 户 在 这 个 蕾 水 池 
里 ， 如 果 不 下 沉 ， 就 会 上 升 ， 最 后 巷 发 兵 ， 束 代表 用 户 流 失 了 ;如 条 燕 
发 后 ， 又 通过 成 云 下 十 的 方式 落下 来 ， 就 代表 这 些 流失 用 户 成 功 被 台 回 
了 。 最 后 ， 这 个 蕾 水 池 里 面 整 体 的 水 量 就 代表 了 全 部 活跃 用 户 现在 的 规 
模 。 

这 个 用 户 蓄 水 池 和 被 分 成 多 层 ， 每 层 里 面 存在 着 很 多 用 户 ， 一 个 用 户 
只 能 存在 其 中 一 层 。 每 天 都 来 的 用 户 一 直 在 砌 层 活动 ， 较 活跃 的 用 户 会 
在 下 面 几 层 来 回 翻 深 ， 流 失 的 用 户 会 一 直上 浮 直 到 共 友 ， 流 失 和 被 名 回 的 
用 户 会 从 体系 外 “空降 ”到 撒 层 。 


5. 越 来 越 多 的 公司 开始 做 AB 测 试 ， 能 谈 谈 你 做 AB 测 试 的 一 些 经 
验 吗 ? 有 哪些 常见 的 “ 坑 ? 需 要 避免 ? 


第 一 是 必须 明确 要 提升 哪个 指标 : A/B 测 试 必须 要 聚焦 ， 不 要 想 着 
一 下 子 改善 很 多 指标 。 有 些 指标 可 以 去 观察 监测 ， 保 证 它 不 降 ， 但 是 设 
计 A/B 测 试 时 应 该 着眼 于 一 两 个 关键 指标 。 


第 二 是 从 上 游 优 化 到 下 游 : 如 果 要 优化 的 指标 是 一 个 连续 漏斗 里 的 
一 环 ， 通 过 A/B 训 试 优化 到 一 定 程度 后 ， 如 果 上 游 情况 有 变化 ， 那 么 这 
个 指标 可 能 要 重新 优化 ， 因 为 进来 的 用 户 可 能 不 一 样 了 。 因 此 从 上 游 优 
化 到 下 游 才 是 最 高 效 的 。 
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第 三 是 小 步 快 跑 ， 在 主 路 径 上 值得 做 多 次 AB 测 试 ， 从 上 游 到 下 游 
优化 每 一 个 步骤 的 转化 率 ， 效 果 是 县 加 的 。 主 路 径 根据 产品 的 不 同 而 不 
同 ， 比 如 对 于 电 商 ， 就 是 浏览 、 加 购物 车 和 文 付 ; 对 于 社区 ， 就 是 内 容 
消费 、 内 容 生 产 和 互动 。 也 可 以 从 流量 角度 看 ， 找 到 那些 用 户 量 最 大 的 
路 径 ， 在 这 些 路 径 上 做 多 次 A/B 测 试 。 


6. 对 于 用 户 分 析 ， 你 曾经 讲 过 “全 景 漏斗 "是 比较 好 的 一 种 分 析 用 
户 的 框 名 ， 能 举 个 例子 给 我 们 分 吝 一 下 吗 ? 


漏斗 这 个 思维 工具 已 经 很 成 熟 了 ， 如 是 看 一 个 路 径 上 每 一 步 转化 的 
情况 ， 一 般 是 用 数值 百分比 来 表达 的 。 “全 景 漏斗 ?就 是 把 很 多 路 径 漏斗 
横 问 串联 起 来 ， 成 为 一 个 体系 。 纵 癌 计 算 单 个 漏斗 各 个 步骤 的 转化 率 ， 
可 以 明确 优化 的 重点 ; 横 回 则 可 以 观察 和 控制 用 户 在 不 同 漏斗 乙 间 的 分 
布 ， 实 现 产 品 的 商业 目的 。 举 例 来 说 ， 一 个 产品 有 工具 用 法 、 社 交 用 法 
和 内 容 用 法 ， 每 个 用 法 都 有 目 己 的 纵 问 转化 率 。 但 是 从 产品 角度 看 ， 我 
们 需要 让 用 户 在 哪个 阶段 用 哪个 功能 对 产品 价值 比较 大 呢 ? 比如 工具 的 
好 处 是 用 户 想 到 就 会 进来 用 ， 所 以 作为 引流 手段 很 好 ， 但 是 很 难 仅 仅 因 
为 工具 功能 留 下 用 户 。 所 以 产品 可 能 就 会 加 入 内 容 和 社交 的 用 法 ， 帮 助 
提升 用 户 留 存 和 参与 度 。 

有 些 公司 会 把 不 同 功能 分 给 不 同 的 团队 ， 每 个 团队 都 想 局 部 地 增加 
使 用 自己 的 功能 的 用 户 ， 那 么 可 以 从 外 部 拉 新 ， 或 从 其 他 功能 那里 导 
流 ， 如 果 想 要 最 大 化 增长 的 效果 和 商业 价值 ， 是 要 从 总 体 上 做 一 些 协调 
和 计划 的 。 这 时 候 ， 一 个 “全 景 漏斗 ”的 指标 体系 就 派 上 了 用 场 。 因 为 ， 
它 可 以 让 你 看 到 用 户 在 不 同 功能 间 的 分 布 和 流动 。 通 过 “交集 占 比 ”这样 
的 指标 ， 可 以 明确 不 同 用 法 之 间 的 交集 有 多 大 ， 以 及 随时 间 是 怎么 变化 
的 。 比 如 功能 A 的 用 户 和 功能 B 用 户 的 交集 占 功能 A 的 比例 是 多 少 ， 如 果 
它 提 升 了 ， 说 明 更 多 的 用 户 是 往 功 能 A 的 方 岗 去 迁移 了 ， 有 可 能 是 用 户 
目 发 完成 了 转移 ， 也 可 能 是 用 户 引导 模 世 产 生 了 作用 。 ”全景 漏斗 "可 以 
让 我 们 非常 全 面 地 车 握 用 户 在 产品 里 的 动 问 。 
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7. 你 党 得 国内 和 国外 的 增长 黑客 有 什么 区 别 吗 ? 


最 大 的 不 同 是 美国 那 边 的 增长 是 因为 有 这 个 需求 而 慢 慢 地 衍生 出 来 
的 ， 而 国内 则 是 因为 更 多 地 看 到 国外 有 这 个 东西 ， 于 是 抱 着 学 习 的 态度 
去 尝试 。 其 实 国内 外 的 游戏 规则 是 不 一 样 的 ， 国 外 规则 相对 透明 ， 做 增 
长 可 以 做 的 乘法 比较 多 ;而 国内 市 场 的 各 种 限制 多 ， 竞 争 非 闻 诉 烈 ， 所 
以 更 多 的 是 去 做 加 法 。 


8. 在 国内 ， 想 要 组 建 增长 团队 ， 可 能 面临 哪些 挑 成 ? 应 该 如 何 死 
服 ? 


增长 团队 在 国内 也 是 一 个 慢 慢 被 接受 的 过 程 ， 运 营 和 产品 团队 的 效 
果 都 很 明确 了 ， 在 增长 团队 设立 之 前 ， 到 底 效果 怎么 样 不 知道 ， 同 时 ， 
增长 团队 需要 投入 的 资源 也 挺 多 的 ， 不 仅 是 数据 ， 还 有 开发 、 设 计 等， 
所 以 对 于 一 个 效果 不 明确 、 资 源 消耗 又 很 大 的 团队 ， 需 要 领导 层 有 很 大 
的 决心 和 智慧 去 推进 。 


从 增长 团队 的 角度 来 说 ， 刚 开始 必然 会 受到 很 大 压力 ， 比 如 其 他 团 
队 可 能 对 增长 有 错误 的 理解 和 预期 。 有 儿 点 可 以 帮助 解决 这 个 问题 : 第 
一 是 找 共 记 点 ， 和 其 他 团队 一 起 找到 那些 可 以 帮助 提高 其 他 团队 产 出 的 
点 ， 从 这 些 点 开始 ， 持 续 给 各 个 团队 带 来 价值 ， 第 二 是 短 时 间 内 产 出 比 
较 多 的 胜利 ， 可 以 帮助 建立 团队 的 口碑 ;第 三 是 定期 拉 着 各 个 团队 的 核 
心 决策 人 一 起 列 计划 ， 做 复 盘 ， 这 也 是 在 癌 大 家 传播 增长 团队 的 成 果 ， 
从 上 到 下 为 增长 团队 争取 文 持 。 


9. 你 沉 得 增长 、 运 营 、 市 场 、 产 品 这 些 功 能 在 未 来 会 怎么 演变 ? 


我 党 得 增长 最 初 是 由 一 小 群 人 提出 的 概念 ， 慢 慢 地 会 被 更 多 的 人 接 
受 ， 最 终 这 个 思维 会 扩散 到 各 个 部 门 里 去 ， 渗 入 到 每 个 人 的 工作 思想 中 
去 ， 由 各 个 团队 自己 去 做 目 己 的 增长 。 当 具体 的 执行 都 分 散在 各 部 门 里 
了 ， 这 时 候 还 需要 一 个 增长 策略 的 制定 者 ， 站 在 更 宏观 的 角度 思考 ， 通 
过 我 们 之 前 谈 到 的 “全 景 漏斗 ?之 类 的 工具 ， 从 全 局 去 把 握 ， 哪 个 功能 应 
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该 有 更 多 用 户 、 哪 个 方 风 的 迁移 对 产品 发 展 更 有 利 。 未 来 ， 增 长 的 执行 
会 分 得 更 细 ， 目 标 更 明确 ， 比 如 有 专门 做 拉 新 的 优化 、 专 门 做 转化 率 的 
优化 、 专 门 做 流失 用 户 唤 回 的 优化 ， 每 一 个 方 癌 都 是 已 经 被 策略 制定 者 
拆 解 过 的 指标 了 ， 分 配给 专门 的 团队 来 负责 ， 最 终 整 体 的 增长 效率 也 更 
高 ， 所 以 我 党 得 未 来 产品 、 运 营 和 技术 都 有 很 大 的 概率 要 参与 到 整个 增 
长 的 过 程 中 来 。 

10. 数 据 分 析 在 增长 里 扮演 的 角色 是 怎样 的 ? 从 一 个 做 数据 分 析 的 

员 背 景 出 发 做 增长 ， 你 党 得 你 的 优势 在 哪里 ? 


第 一 ， 我 们 一 直 在 说 “数据 驱动 ”， 但 我 党 得 数据 本 身 不 是 驱动 力 ， 
但 可 以 优化 机 会 成 本 ， 惑 是 很 多 时 候 我 可 以 做 很 多 事情 ， 数 据 可 以 帮 你 
决定 哪些 事情 先 做 ， 哪 些 事情 后 做 。 所 以 数据 扮演 的 角色 更 多 是 帮 你 找 
方向 的 ， 并 不 能 直接 给 你 带 来 动力 。 第 二 ， 增 长 越 往 后 深入 越 离 不 开 数 
据 分 析 ， 因 为 优化 到 一 定 程度 ， 遇 到 瓶 圣 了 ， 接 下 来 该 怎么 办 ? 回答 这 
个 问题 的 过 程 就 是 一 个 数据 分 析 的 过 程 。 第 三 ， 我 们 应 该 从 流量 思维 转 
加 用 户 思 维 ， 因 为 在 网 页 时 代 有 很 多 大 的 流量 入 口 ， 只 要 把 流量 引 过 
来 ， 有 一 定 的 转化 率 ， 就 能 保证 有 商业 收益 ， 而 在 移动 互联 网 时 代 ， 用 
户 更 多 元 ， 线 上 行为 也 更 多 样 ， 数 据 的 维度 会 快速 上 升 ， 用 户 属 性 、 行 
为 属性 、 画 像 、 聚 合群 组 的 维度 等 ， 如 何 把 这 些 复杂 的 数据 应 用 好 ， 也 
征 很 大 的 挑 怠 。 所 以 ， 从 数据 分 析 的 背景 来 做 增长 ， 有 痢 天 然 的 优势 。 

11. 你 在 做 增长 的 过 程 中 走 过 什 么 这 路 吗 ? 

我 以 前 犯 过 的 一 个 错误 是 只 看 数据 ， 和 觉得 数据 能 给 我 一 切 答案 。 上 
以 也 走 了 一 些 索 路 ， 比 如 数据 能 够 告诉 我 A 和 B 有 相关 性 ， 但 是 我 却 不 
知道 其 实 还 有 一 个 C， 同 时 影响 了 A 和 B。 后 来 我 发 现 ， 只 看 定量 数据 是 
缺 了 一 条 腿 的 ， 必 须要 定性 和 定量 两 条 腿 走 路 。 现 在 我 们 会 在 产品 的 天 
键 贡 点 里 随机 弹出 一 些 用 户 研 究 问 卷 ， 问 卷 非 常 短 ， 束 三 个 问题 ， 同 时 
控制 它 出 现 的 概率 ， 尽 量 把 对 用 尸体 验 的 影响 降 到 最 低 ， 这 样 我们 可 以 
拿 到 一 些 非常 直接 的 答案 ， 用 户 为 什么 没有 完成 某 个 动作 ， 这 些 洞察 是 
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不 可 能 只 依赖 数据 分 析 发 现 的 。 


12. 当 产品 内 部 的 优化 做 到 一 定 程 度 之 后 ， 如 何 突 破 钼 开 ， 继 续 增 
攻 


我 党 得 用 户 和 平台 之 间 的 关系 ， 可 以 用 三 种 连接 来 总 结 。 一 是 用 户 
和 平台 的 连接 ， 就 是 用 户 打开 产品 使 用 ， 用 户 用 得 越 多 ， 连 接 就 越 强 ; 
二 征用 户 和 用 户 的 连接 ， 当 用 户 间 产生 足够 多 的 互动 后 ， 可 以 创造 情感 
依赖 ， 提 高 用 户 秋 性 ; 三 是 平台 和 场景 的 连接 ， 就 是 用 户 在 哪些 场景 里 
会 想到 使 用 你 的 产品 ， 拓 展 第 三 类 连接 是 突破 后 期 增长 瓶颈 的 关键 。 


对 于 偶 工 具 类 的 产品 ， 必 须 是 用 户 想 到 你 ， 才 会 打开 来 用 。 如 宁 一 
周 想到 你 一 次 ， 那 么 一 周 就 只 会 来 一 天 。 对 于 这 样 的 产品 ， 需 要 让 用 户 
建立 起 更 多 生活 场景 和 产品 的 连接 ， 才 能 增加 用 户 的 使 用 频次 。 以 Keep 
为 例 ， 之 前 是 用 户 有 点 雁 片 时 间 要 锻炼 ， 才 会 想到 打开 产品 ， 当 我 们 把 
这 一 系列 体验 优化 得 很 好 之 后 ， 在 这 条 路 径 上 的 提升 就 很 有 限 了 。 这 时 
候 ， 我 们 可 以 答 试 让 用 户 在 其 他 场景 也 想到 Keep， 比 如 等 车 时 ， 做 个 放 
松 ; 睡觉 前 ， 练 个 瑜伽 ， 出 门 看 到 天 气 好 ， 就 去 跑 个 步 。 当 我 们 在 这 些 
场景 里 提醒 用 户 使 用 Keep， 并 且 用 户 体验 也 很 好 的 话 ， 以 后 再 有 类 似 的 
场景 ， 用 户 就 有 一 定 可 能 性 会 打开 Keep。 建 立场 景 和 平台 的 连接 是 增长 
里 最 难 的 地 方 ， 也 是 增长 做 到 后 期 主要 的 用力 点 ， 因 为 产品 内 部 已 经 优 
化 得 很 好 了 ， 这 时 就 需要 从 外 部 拓展 用 户 打开 产品 的 机 会 。 


13. 对 于 刚 开 始 做 增长 ， 或 者 打算 转行 做 增长 的 新 人 ， 尤 其 是 有 数 
气 分 析 背 景 的 人 ， 你 能 给 三 条 建议 吗 ? 


第 一 是 增长 这 一 行 的 变化 非常 快 ， 需 要 大 家 保持 开放 的 心态 去 学 
习 ;， 第 二 是 找 各 种 机 会 磨炼 目 己 的 判断 力 ， 不 仅仅 是 与 增长 相关 的 ;第 
三 古 功 利 的 心态 并 不 可 耻 ， 做 增长 融 是 以 结果 为 导 回 的 ， 不 用 非 要 抱 寿 
找 意 义 的 心态 去 做 增长 。 
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附录 A 你 想 成 为 增长 黑客 吗 ? 先 掌 握 增 
长 扩 能 金字 替 


了 解 卫 "擅长 黑客 ?的 前 世 今生 后 ， 你 是 不 是 觉得 原先 一 个 听 起 来 很 
神秘 、 遥 远 的 名 词 ， 其 实 并 不 是 那么 遥 不 可 及 。 别 高 兴 得 太 早 ， 虽 然 
次 “增长 黑客 ?并 不 是 无 所 不 能 的 魔术 师 ， 但 由 于 它 天 生 的 路 界 属性 ， 对 
个 人 和 聚 质 的 要 求 还 是 很 高 的 。 
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A.1 增长 黑客 的 技能 金字 塔 


我 把 增长 黑客 的 硬性 能 力 归 纳 为 三 个 层次 的 技能 金字 塔 。 


第 一 层 ， 基 础 层 : 包含 对 增长 基础 理论 框架 的 了 解 和 基本 的 数据 
分 析 能 力 。 这 一 层 是 做 增长 必 不 可 少 的 基本 功 。 


下 面 提 到 的 几 个 最 经 典 的 思维 框架 在 本 书 中 都 已 经 介 绍 过 了 。 


1) 海盗 指标 (Pirate Metrics) : 见 本 书 第 1.2 节 。 


2) 北极 星 指标 (North Star Metric) : 见 本 书 第 2.2 节 。 


3) 增长 模型 (Growth Model) : 见 本 书 第 2.3 节 。 


4) 用 户 心理 学 〈User Psychology) : 见 本 书 第 2.5 节 。 


5) 增长 实验 (Growth Experiment) : 见 本 书 第 1.2 节 。 


6) 增长 流程 《Growth Process) : 见 本 书 第 1.2 节 和 第 7.4 节 。 
2. 数 据 分 析 能 


增长 黑客 天 然 对 数据 的 依赖 性 很 高 ， 因 为 定 北极 星 指标 、 构 建 增长 
模型 、 分 析 用 户 数据 、 寻 找 增长 机 会 ， 这 一 系列 增长 黑客 每 天 都 要 进行 
的 任务 里 几乎 每 一 条 都 离 不 开 数 据 。 它 的 独特 之 处 就 是 创造 了 “开发 一 
测量 一 学 习 * 的 反馈 闲 环 ， 从 数据 开始 产生 洞察 ， 形 成 假设 ， 上 线 测 
试 ， 分 析 结果 ， 再 把 经 验 直接 反馈 到 下 一 轮 的 数据 分 析 和 测试 中 〈 见 图 
A-1) 。 
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测试 


图 A-1 数据 反馈 闭环 
这 里 先 简单 列 出 几 个 增长 入 门 的 数据 分 析 方 法 ， 供 大 家 参考 。 
1) 漏斗 分 析 (funnel) : 简单 地 说 ， 告 诉 你 用 户 完成 一 个 多 步 流程 时 ， 有 多 少 人 能 够 " 陪 


你 到 最 后 ”， 大 家 都 是 在 哪 一 站 下 车 的 。 每 一 步 有 多 少 用 户 能 够 前 进 到 下 一 步 就 叫 作 那 个 步 又 的 
转化 率 。 对 于 分 析 用 户 注 册 、 激 活 、 留 存 来 说 ， 漏 斗 是 一 个 非常 好 的 思维 工具 。 


2) 用 户 分 群 cohort) : 最 常见 的 应 用 是 把 同一 时 间 段 内 注册 的 用 户 叫 作用 户 同期 群 ， 退 
踪 他 们 在 注册 一 个 月 后 、 三 个 月 后 、 半 年 后 的 活跃 程度 ， 同 时 纵向 比较 ， 今 年 某 月 注册 的 用 户 
群 ， 其 留存 率 有 没有 比 去 年 同月 注册 的 用 户 群 有 所 改善 。 


3) 用 户 分 组 〈segmentation) : 用 户 可 以 根据 不 同 特性 分 组 ， 比 如 按 性 别 、 年 龄 、 地 理 位 
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置 这些 人 口 学 信息 ; 按 注 册 来 源 如 自然 注册 、 付 费 推 广 用 户 、 老 用 户 推荐 的 用 户 等 ， 按 注册 时 
间 如 新 用 户 、 老 用 户 、 流 失 后 召回 用 户 等 。 分 组 可 以 帮助 你 不 仅 看 到 平均 值 ， 还 能 看 到 分 布 
图 ， 从 比较 不 同 中 发 现 机 会 和 漏洞 。 


] 


4) 趋势 分 析 (trend) : 追踪 关键 指标 的 发 展 趋势 是 上 升 了 还 是 下 降 了 ? 一 般 来 说 ， 我 非 
常 建议 做 一 个 数据 面板 ， 把 AARRR 各 个 海盗 指标 以 及 一 些 重点 流程 的 转化 率 指 标 都 列 出 来 ， 实 
时 监测 ， 观 察 趋势 。 


5) 定性 数据 分 析 〈Qualitative research) : 很 多 人 刚 入 门 做 数据 分 析 时 ， 会 容易 什么 问题 
都 想 从 数据 里 找 答案 。 其 实 如 果 用 户 调研 和 定性 数据 分 析 运 用 得 当 的 话 ， 是 性 价 比 非常 高 的 
究 手段 。 很 多 时 候 ， 数 据 只 能 告诉 你 是 什么 ， 不 能 告诉 你 为 什么 ， 这 时 候 通过 调查 问卷 、 访 
谈 、 用 户 调查 等 模式 ， 收 集 定性 数据 ， 往 往 能 起 到 意 想不到 的 结果 。 

第 二 层 ， 专 长 层 : 这 一 层 特 指 每 个 人 的 专业 所 长 ， 比 如 编程 、 用 
户 体 验 和 设计 、 高 级 数据 分 析 、 文 案 写 作 、 渠 道 运营 等 。 这 一 层 是 你 
安 吴 立 命 的 根本 ， 也 是 你 做 增长 时 区 别 于 询 人 的 “特长 ”。 


很 多 人 一 心 想 要 做 增长 ， 却 筷 了 把 目 己 的 专长 打磨 好 。 其 实 ， 如 上 
所 述 ， 增 长 本 身 是 一 个 路 部 门 的 职能 ， 不 同 背景 的 人 ， 无 论 是 产品 经 
理 ， 还 是 市 场 营 销 / 运 营 、 程 序 员 、 分 析 师 、 设 计 师 ， 都 能 从 目 己 身上 
找到 “可 转移 的 能 力 ”， 有 效 地 应 用 到 增长 中 去 。 比 如 ， 以 前 是 做 内 容 运 
营 的 ， 锻 烁 出 强大 的 文案 写作 、 产 品 定位 和 讲 故 事 的 能 力 ， 这 个 能 力 在 
你 做 社交 媒体 广告 、 着 陆 页 、 产 品 A/B 测 试 、 邮 件 等 的 时 候 全 都 用 得 
上 。 再 比如 ， 以 前 是 数据 分 析出 身 ， 在 分 析 用 户 行为 数据 和 实验 结 
时 ， 你 的 天 然 优势 束 发 挥 了 用 处 ， 你 就 可 能 比 一 般 的 增长 黑客 对 问题 理 
解 得 更 深 、 更 透 。 

另 一 方面 ， 在 找 增 长 职位 时 也 应 该 结合 上 自己 的 专长 ， 找 到 合适 的 产 
品 和 人 公司。 比如， 如果 你 有 程序 员 或 大 数据 的 背景 ， 找 增长 职位 时 就 应 
该 衡量 是 否 能 够 用 上 这 些 能 力 ， 比 如 用 户 数据 量 大 的 产品 、 平 台 类 产 
品 ， 有 机 会 通过 API《〈 应 用 编程 接口 ) /整合 等 工程 驱动 的 方式 增长 的 ， 
就 应 该 是 优先 考虑 的 对 象 。 再 比如 ， 如 果 你 在 2C 领 域 做 交互 设计 师 多 
年 ， 到 一 个 消费 者 产品 增长 团队 利用 AB 测 试 进行 用 户 体验 优化 而 驱动 
增长 ， 就 是 能 够 最 大 化 专长 的 选择 。 如 果 你 跑 到 一 个 企业 级 2B 软 件 公司 
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做 增长 ， 固 然 可 以 体验 新 的 行业 ， 但 你 的 许多 面 癌 用 户 的 设计 经 验 可 能 
就 不 那么 适用 了 。 


第 三 层 ， 洪 道 层 : 这 一 层 包 含 了 你 在 做 增长 时 对 所 能 利用 到 的 渠 
道 的 具体 实战 经 验 。 渠 道 层 的 特点 是 更 迭 变化 很 快 ， 搜 索引 车 的 规则 
经 角 变 ， 社 交 平 台币 换 常 新 ， 去 年 的 热点 渠道 今年 可 能 就 少 人 问 填 ， 
这 些 都 是 负 态 。 


一 般 说 到 渠道 ， 大 家 可 能 都 会 想到 传统 的 外 部 分 发 渠道 ， 比 如 社交 
网 络 、 广 告 、 邮 件 等 。 我 个 人 的 看 法 是 ， 从 增长 的 角度 ， 外 部 的 分 发 加 
道 和 产品 内 部 的 增长 机 制 同样 重要 。 我 把 它们 想象 成 两 个 战场 : 增长 黑 
客 首先 需要 通过 外 部 渠道 ， 从 泛滥 的 信息 和 无 数 的 竞 品 那里 抢夺 访客 的 
注意 力 ， 将 其 吸引 到 产品 上 来 ; 当 访客 转化 为 用 户 之 后 ， 又 通过 产品 内 
部 的 设计 和 机 制 让 用 户 迅速 体验 到 产品 的 核心 价值 ， 鼓 励 他 们 对 外 分 
享 ， 通 过 各 种 留存 机 制 提醒 用 户 常 回来 看 看 。 

所 以 对 于 增长 黑客 来 说 ， 你 所 掌握 的 渠道 越 多 ， 你 的 武器 库 就 越 
全 ， 你 就 越 可 以 针对 产品 和 市 场 特点 ， 以 及 公司 所 处 的 阶段 ， 有 选择 性 
地 使 用 武器 。 主 要 的 渠道 分 类 如 下 ， 


1) 用 户 获取 渠道 : 主要 指 可 人 退 踪 量化 的 线 上 获 客 渠 道 ， 比 如 社交 平台 、 线 上 付费 广告 、 
搜索 引擎 、 内 容 运 营 、 病 毒 传播 、 互 推 合作 等 


2) 用 户 留 存 渠 道 : 主要 指 当 访客 转化 为 用 户 后 ， 你 可 以 联系 他 们 的 渠道 ， 比 如 邮件 、 移 
动 推送 、 产品 内 信息 、 短信 、 消息 等 ; 


3) 产品 渠道 : 产品 除了 核心 功能 的 部 分 ， 比 如 Google 的 搜索 、 微 信 的 朋友 圈 和 短 消 轧 ， 也 
包含 了 所 谓 的 “增长 和 留存 功能 ”的 部 分 ， 比 如 着 陆 页 、 注 册 和 激活 流程 ， 通 知 /消息 、 游 戏 化 激 
励 、SEO、 产 品 内 病毒 机 制 等 ， 对 这 些 领 域 的 深入 了 解 ， 有 助 于 增长 黑客 通过 产品 这 一 介质 有 
效 地 和 用 户 进行 互动 ; 


4) 传统 渠道 : 这 属于 加 分 渠道 ， 虽 然 传统 媒体 不 在 增长 黑客 的 主要 工具 箱 里 ， 但 是 如 果 
你 恰巧 对 这 些 渠 道 有 所 了 解 ， 在 公司 做 大 之 后 也 会 派 上 用 场 ， 比 如 媒体 〈 电 视 / 电 台 / 印 刷 ) 、 公 
关 、 品 牌 、 销 售 、 合 作 等 。 
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图 A-2 ”技能 金字 塔 


在 增长 黑客 的 技能 金字 塔 〈 见 图 A-2) 里 ， 基 础 层 在 最 下 方 ， 它 是 


你 入 门 增长 黑客 的 基础 ， 是 可 以 通过 短期 的 学 习 和 练习 和 擎 握 的 ， 专 长 层 
在 中 间 ， 它 是 你 安 吴 立 命 的 根本 ， 这 一 层 技能 需要 经 过 长 时 间 的 打磨， 
形成 自己 独特 的 “卖点 ”， 渠道 层 在 最 上 方 ， 它 是 你 做 增长 时 和 用 户 及 竞 
品 正面 交锋 的 战场 ， 但 是 渠道 层 的 变化 也 是 三 层 里 面 最 快 的 。 所 以 从 个 
人 发 展 角度 来 看 ， 最 好 是 专 精 几 个 主流 渠道 ， 对 其 他 渠道 多 有 涉猎 ， 并 
积极 尝试 新 渠道 ， 形 成 既 有 深度 又 有 广度 的 T 型 技能 布局 。 
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A.2 增长 黑客 的 专业 肯 景 


通过 前 面 的 介绍 ， 大 家 已 经 了 解 到 随 着 "增长 黑客 ”向 “增长 团队 ”的 
转变 ， 以 及 增长 技能 要 求 的 多 样 化 ， 不 同 背景 的 专业 人 士 都 有 可 能 转行 
成 为 "增长 黑客 ”。 

如 今 市 场 上 增长 黑客 的 背景 ， 主 要 分 为 三 个 派系 


1)“ 市 场 系 ” 增 长 黑客 : 这 类 增长 黑客 俩 重 于 用 户 生命 周期 的 早 中 期 : 用 户 获 取 ， 兼 顾 用 
户 激活 和 病毒 传播 ， 通 过 各 种 渠道 运营 和 转化 率 优化 及 A/B 测 试 ， 达 到 用 户 数 最 大 化 的 效果 。 


2)“ 产 品系 ”增长 黑客 : 这 类 增长 黑客 偏重 于 用 户 生 命 周 期 的 中 后 期 : 激活 和 留存 ， 通 过 
产品 内 嵌入 增长 和 病毒 传播 机 制 ，A/B 测 试 来 优化 关键 路 径 ， 提 高 功能 的 使 用 率 ， 从 而 达到 活 
跃 用户 的 最 大 化 。 


3) “工程 系 ? 增 长 黑客 :和 “产品 系 ? 类 似 ， 但 这 类 增长 黑客 由 于 自身 的 工程 师 背景 ， 对 技术 
手段 的 了 解 更 加 深入 ， 用 起 来 也 更 为 便捷 : SEO、API、 人 集合、UGC、 大 数据 、 病 毒 传播 ，A/B 
测试 等 ， 规 模 化 地 推动 增长 的 边界 。 

对 应 起 来 ， 你 就 可 以 看 到 几 个 不 同 的 增长 类 职位 : 增长 营销 师 
(Growth Marketer) 、 增 长 产品 经 理 〈Product Manager，Growth) 、 增 
长 工程 师 〈Growth Engineer) 、 增 长 数据 分 析 师 〈Growth Analyst) 和 
设计 师 〈Designer) 。 

这 些 职位 都 是 做 什么 的 呢 ? 为 了 给 大 家 一 个 直观 的 感受 ， 我 特意 上 
Linkedin 找 到 在 几 个 增长 做 得 比较 好 的 中 美 公司 里 ， 比 较 有 代表 性 的 例 
本 


案例 1: “增长 营销 师 ?@ 茶 培训 网 站 


1) 负责 线 上 渠道 的 选择 和 优化 ， 包 括 付费 用 户 获取 、 用 户 推荐 、 邮 件 营 销 等 ; 


2) 通过 数据 分 析 、 用 户 研 究 、A/B 测 试 ， 实 现 高 效率 、 大 规模 增长 。 


点 评 : 可 以 看 到 ， 增 长 营销 师 是 增长 团队 中 的 外 部 渠道 专家 ， 和 国 
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内 的 运营 比较 接近 。 但 是 从 方法 论 的 角度 看 ， 定 量 和 定性 数据 分 析 、 
AB 测 试 一 个 都 不 少 ， 也 是 通过 一 种 数据 和 实验 驱动 的 方式 来 不 断 提 高 
渠道 的 运营 效率 。 对 于 增长 营销 师 来 次， 需要 持续 监测 和 优化 各 个 渠道 
的 投资 回报 率 和 获 客 成 本 ， 并 不 断 开发 战略 性 的 新 渠道 。 

案例 2: “高 级 增长 产品 经 理 ?@ 菏 蓝 名 移动 应 用 


1) 负责 移动 应 用 的 用 户 增长 、 参 与 和 变现 ; 


2) 零 成 本 提高 应 用 安装 的 增长 率 ; 


YL 


设计 优化 新 用 户 体验 ， 提 高 用 户 首 日 留存 率 ; 


3 


4) 通过 定性 研究 和 用 户 界 面 测试 ， 显 著 提 高 付费 用 户 数 。 


点 评 : 在 这 个 例子 里 ， 可 以 看 到 这 位 增长 产品 经 理 的 职责 比较 广 
泛 ， 涵 盖 整 个 用 户 生命 周期 ， 但 是 主要 侧重 于 产品 内 的 改进 和 训 试 。 每 
一 个 负责 的 项 目 都 有 明确 的 指标 导 癌 ， 这 也 是 我 个 人 党 得 做 增长 非常 重 
要 的 一 点 : 时 刻 寻 找 性 价 比 最 高 的 增长 枉 杆 ， 然 后 针对 这 个 点 ， 快 速 进 
行 实验 ， 解 决 问题 ， 改 善 指标 。 而 解决 问题 的 方法 和 渠道 可 以 是 多 种 多 
样 的 : 比如 ， 这 个 案例 里 的 增长 产品 经 理 就 分 享 了 一 个 很 好 的 例子 ， 她 
被 要 求 提 高 付费 用 户 收 益 ， 一 般 人 的 思路 可 能 是 去 开发 一 些 新 的 付费 功 
能 或 者 提 价 ， 她 做 了 一 个 用 户 调查 ， 发 现 很 多 免费 用 户 没 有 升级 ， 并 不 
征 因为 不 愿意 ， 而 是 压根 不 知道 有 付费 版 ， 所 以 这 个 时 候 把 付费 功能 和 
升级 路 径 更 好 地 呈现 给 广大 的 免费 用 户 ， 性 价 比 显然 要 比 贸 然 去 开发 新 
付费 功能 要 高 得 多 ， 同 时 也 取得 了 很 好 的 结果 。 


案例 3: “增长 工程 师 ?@ 茶 著名 团队 合作 SaaS 产 品 
1) 全 栈 工程 师 ， 致力 于 提高 用 户 体验 和 产品 功能 的 使 用 度 。 


2) 搭建 系统 ， 通 过 实时 产品 数据 分 析 对 用 户 进行 分 群 ， 并 触发 有 针对 性 的 信息 框 及 支持 
A/B 测 试 的 统计 分 析 。 


3) 完成 网 站 与 第 三 方 数据 分 析 、 测 试 和 自动 化 营销 软件 的 整合 。 
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点 评 : 这 位 增长 工程 师 的 职责 明显 是 比较 俩 后 端的 ， 搭 建 了 一 个 系 
统 来 实现 一 个 “个 人 化 ”的 关键 产品 功能 ， 并 且 植 入 了 A/B 测 试 体系 来 对 
这 个 功能 进行 监测 和 改善 。 显 然 ， 这 样 的 任务 是 一 个 产品 经 理 或 者 营销 
师 无 法 独立 完成 的 ， 这 也 正 是 程序 员 转 行 做 “增长 黑客 ”的 优势 所 在 : 有 
了 想法 ， 马 上 可 以 付 诸 行动 。 
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A.3 增长 墨客 的 职业 及 展 路 径 


增长 黑客 的 职业 发 展 路 径 是 怎样 的 呢 ? 目前 来 看 ， 主 要 有 三 种 : 独 
芯 的 增长 总 监 /领袖 / 副 总 裁 ， 兼 管 增 长 和 产品 的 副 总 裁 ， 以 及 兼 管 增 长 
和 营销 的 副 总 裁 。 三 种 职位 的 同时 存在 ， 也 说 明了 增长 这 个 职能 本 号 很 
新 ， 增 长 团队 在 公司 内 的 存在 形式 也 五 花 八 门 : 到 底 是 独立 存在 ， 直 接 
汇报 给 CEO， 还 是 划 归 到 产品 部 门 ， 或 者 营销 部 门 的 下 面 ， 都 是 视 公司 
具体 情况 、 个 人 特长 、 发 展 阶段 而 定 的 。 比 如 Facebook 的 增长 团队 就 是 
直接 汇报 给 CEO，Airbnb 的 增长 团队 束 是 在 产品 团队 底下 ， 还 有 的 公司 
像 Pinterest 经 历 了 增长 团队 隶属 市 场 团队 然后 独立 运营 ， 最 后 又 划 归 产 
品 团队 的 过 程 。 


总 结 起 来 ， 增 长 黑客 由 于 天 生 的 路 界 属 性 ， 转 行 的 切入 口 还 是 很 多 
样 的 ， 日 后 的 职业 发 展 也 是 有 各 种 可 能 的 。 另 外 ， 由 于 增长 这 个 概念 很 
新 ， 绝 大 多 数 公司 都 没有 增长 团队 ， 即 使 有 ， 增 长 团队 在 公司 内 的 组 织 
结构 和 运作 流程 也 都 在 不 断 变化 中 ， 和 其 他 传统 部 门 的 关系 也 可 能 会 出 
现 一 些 紧 张 ， 这 些 都 是 常态 。 对 于 有 志 于 成 为 增长 黑客 的 朋友 们 ， 这 是 
挑战 ， 也 是 机 遇 。 一 个 增长 黑客 ， 除 了 要 掌握 金字 塔 的 硬性 技能 外 ， 在 
问 增 长 团队 领袖 进 阶 的 道路 上 ， 还 要 有 意识 地 学 会 宣传 结果 ， 协 调 团 
队 ， 争 取 文 持 ， 这 些 “ 软 技能 ” 才 会 真正 决定 你 个 人 增长 职业 生涯 的 上 
限 。 

朋友 圈 每 日 书籍 免费 分 享 微 信 shufoufou 
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A.4 增长 黑客 的 入 行 、 面 试 、 精 通 全 指南 


说 了 这 么 多 ， 你 可 能 对 于 应 该 如 何 转行 成 为 增长 黑客 有 了 一 定 的 认 
识 。 那 么 ， 该 如 何 开始 这 条 转行 之 路 呢 ? 其 实 ， 我 最 建议 感 兴趣 的 朋 
友 从 现在 开始 ， 在 现 有 的 工作 岗位 上 ， 淮 试 采 用 增长 黑客 的 思路 去 解决 
问题 ， 同 时 练习 目 己 的 “增长 肌肉 ”(Growth Muscle) 。 


为 什么 这 么 说 呢 ? 因为 虽然 国内 一 些 顶 尖 的 公司 如 滴 滴 、 陌 陌 、 今 
日 头条 等 纷纷 成 立 了 自己 的 增长 团 了 从， 增长 黑客 和 增长 团队 这 样 的 职位 
在 绝 大 多 数 公 司 里 还 是 不 存在 的 。 但 是 随 着 人 口 资 本 红利 的 退去 ， 有 很 
多 公司 都 感受 到 压力 ， 和 希望 从 过 去 的 粗放 化 运营 转型 到 精细 化 运营 。 而 
增长 黑客 就 是 一 套 精 细 化 、 结 果 导 向 、 数 字 导 辐 的 思维 模式 ， 所 以 是 未 
来 发 展 的 方向 。 

如 果 你 是 产品 经 理 ， 不 要 为 了 开发 功能 而 开发 ， 行 动 之 前 ， 把 想 要 
改善 的 关键 指标 想 清 楚 ， 如 果 你 是 运营 或 市 场 人 ， 在 关注 创意 的 同时 ， 
让 自己 的 活动 、 内 容 、 渠 道 都 变 得 更 加 可 追踪 和 量化 。 在 每 天 的 日 常 项 
目 中 ， 演 试用 A/B 测 试 的 方式 去 影响 指标 ， 这 都 是 增长 思维 的 具体 应 
用 。 

大 家 还 关心 的 一 个 问题 是 ， 增 长 黑客 的 面试 都 会 问 哪些 问题 ， 该 
如 何 准备 呢 ? 

下 面 ， 我 从 我 自己 的 经 历 以 及 在 网 上 收集 的 一 些 有 代表 性 的 问题 出 
用， 综 大 守 作 学 人 下。 

1)“ 请 给 我 一 个 例子 ， 你 分 析 数 据 ， 形 成 假设 ， 通 过 实验 的 方式 解决 了 哪 一 个 问题 ? 

这 个 问题 是 为 了 了 解 面试 者 有 没有 科学 实验 的 基本 素养 。 你 的 例子 
不 必 是 一 个 增长 实验 ， 可 以 是 各 种 类 型 的 项 目 ， 甚 至 是 解决 生活 中 的 问 


证 。 
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2)“ 我 们 公司 的 应 用 ， 你 能 在 3 分 钟 内 想 出 5 个 可 以 测试 的 地 方 吗 ? ” 


这 个 问题 是 为 了 测试 面试 者 的 创造 性 ， 能 不 能 迅速 产生 测试 想法 ， 
对 好 产品 、 好 设计 、 好 和 营销 是 不 是 有 上 自己 的 想法 。 在 平 钟 工作 和 生活 
中 ， 大 家 可 以 有 意识 地 积累 好 的 设计 、UI、 创 意 等 ， 并 且 训 练 目 己 多 思 
考 ， 多 比较 。 我 个 人 很 喜欢 的 一 个 方法 是 把 不 同行 业 看 起 来 无 天 的 东西 
放 在 一 起 对 比 ， 比 如 瑜伽 馆 的 用 户 留 存 体 系 和 金融 应 用 的 用 户 留 存 体 
系 。 

3)“ 这 是 我 们 公司 产品 从 用 户 生 命 周期 上 游 到 下 游 的 一 些 基 本 数据 ， 你 会 最 先 选 哪个 部 分 
开始 工作 ? ” 

我 在 多 个 公司 的 面试 中 都 碰 到 了 类 似 的 问题 ， 这 也 是 Sean Ellis 面 试 
时 喜欢 问 的 一 个 问题 。 这 个 问题 可 以 了 解 面试 者 对 数据 的 敏感 性 以 及 有 
没有 全 局 观 和 基本 的 增长 思维 框架 。 你 应 该 在 数据 中 找到 最 大 的 瓶颈 ， 
提出 一 些 问 题 和 假设 ， 在 和 面试 官 的 互动 中 发 现 增长 最 有 效 的 切入 点 。 


4)“ 你 最 大 的 人 生 挫 折 是 什么 ? ” 


这 是 现任 Uber 增 长 副 总 裁 安 德 鲁 . 陈 〈Andrew Chen) 在 面试 中 常用 
的 问题 。 他 解释 道 ， 做 增长 是 一 件 很 难 的 事 ， 因 为 你 需要 对 一 个 指标 直 
接 负 责 ， 实 验 十 有 八 九 不 成 功 ， 失 败 在 某 种 意义 上 是 常态 。 这 个 问题 可 
以 帮助 面试 官 了 解 面 试 人 是 否 经 历 过 真正 意义 上 的 挫折 ， 并 且 他 是 如 何 
打 起 精神 继续 前 进 的 。 

另外 ， 一 个 好 的 增长 黑客 候选 人 ， 在 面试 时 也 应 该 非常 积极 地 提出 
自己 的 问题 。 由 于 增长 这 个 职位 如 此 之 新 ， 很 多 雇 人 的 公司 目 己 可 能 都 
不 见得 有 正确 的 认识 。 对 个 人 而 言 ， 在 一 定 意义 上 ， 面 斌 “公司 ”可 以 帮 
助 你 避免 一 些 “ 坑 ”。 建 议 你 可 以 考虑 问 以 下 的 问题 : 

“公司 的 增长 指标 有 哪些 ， 都 是 多 少 ?。 

这 是 前 HubSpot 增 长 副 总 裁 Brian Balfour 提 到 他 期 待 面试 者 提出 的 第 
一 个 问题 。 这 个 问题 可 以 帮助 面试 者 了 解 该 公司 有 多 么 的 “数据 驱动 ”。 
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另 一 方面 ， 详 细 地 了 解 公 司 的 各 个 指标 : 短期 用 己 留 存 率 怎么 样 ? 长 期 
呢 ? 用 户 生 命 价值 ? 获 客 成 本 ? 这 些 答案 可 以 让 你 对 公司 的 增长 现状 有 
一 个 清晰 的 认识 。 有 些 公 司 可 能 不 能 分 享 太 多 具体 的 数据 ， 但 你 应 该 尽 
可 能 有 礼 狐 地 询问 直到 他 们 不 愿意 再 回答 为 止 。 

2)“ 增 长 团队 是 独立 设 的 ， 还 是 设 在 其 他 部 门下 面 ? 汇报 给 CEO， 还 是 产品 或 市 场 副 总 
裁 ? 公司 各 部 门 之 间 合 作 的 文化 是 怎样 的 ? ” 

做 增长 ， 领 导 层 的 大 力 文 持 必 不 可 少 。 一 般 来 说 CEO 或 创始 人 的 文 
持 征 必需 的 ， 如 果 需 要 汇报 给 产品 或 市 场 副 总 裁 ， 要 了 解 这 样 的 一 个 和 
构 对 增长 团队 的 限制 。 如 果 在 面试 过 程 中 感 党 到 公司 的 各 部 门 之 间隔 关 
严重 ， 盛 其 是 市 场 、 运 营 部 门 和 产品 部 门 互 相 之 间 合 作 的 氛围 很 莽 ， 要 
尤其 注意 权衡 。 

3)“ 您 对 增长 的 理解 是 怎样 的 ? 对 增长 团队 的 期 望 是 什么 ? 我 会 有 自己 的 工程 师 和 设计 师 
资源 吗 ? ” 

因为 增长 是 一 个 新 的 职能 ， 很 多 时 候 ， 需 要 有 工程 师 的 资源 ， 以 实 
验 的 模式 去 推动 ， 如 果 领 导 层 只 是 想 要 结果 ， 而 不 给 资源 ， 或 者 不 理解 
实验 的 方法 论 ， 有 着 “只 许 成 功 ， 不 许 失败 ”的 期 望 值 。 那 么 这 个 增长 团 
队 ， 几 乎 注定 是 失败 的 。 

4)“ 公 司 之 前 做 过 测试 吗 ? 在 哪些 方面 ? 如 果 我 加 入 的 话 ， 接 下 来 3 个 月 增长 的 重点 和 路 线 
图 是 怎样 的 ? ” 

如 果 公 司 已 经 做 过 一 些 测 试 ， 至 少 说 明基 本 的 数据 和 测试 的 工具 箱 
应 该 是 有 的 。 了 解 公 司 做 过 哪些 领域 的 测试 和 接 下 来 的 测试 路 线 图 ， 可 
以 帮助 你 衡量 公司 看 重 的 领域 ， 和 你 自己 的 专长 或 兴趣 是 否 匹 配 。 


对 于 个 人 而 言 ， 如 果 已 经 入 行 ， 选 择 加 入 哪 家 公司 做 增长 其 实 是 很 
关键 的 。 我 给 大 家 的 建议 是 ， 要 找 “ 已 经 发 车 的 火车 ”。 就 如 上 面 的 例子 
谈 到 的 ， 做 增长 ， 一 个 好 产品 太 重 要 了 。 因 为 增长 本 质 上 是 钊 上 添 花 ， 
而 不 是 雪 中 送 器 。 如 果 一 个 产品 本 身 还 没 打 磨 好 ， 还 没 建立 起 核心 价 
值 ， 增 长 黑客 是 无 力 回 天 的 ， 即 使 能 把 用 户 招揽 来 ， 他 们 最 终 还 是 会 流 
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失 折 。 所 以 应 该 优先 选择 已 丝 有 一 定 用 户 群 的 产品 ， 同 时 有 明显 的 目 然 
增长 的 迹象 ， 这 样 才 能 提高 成 功 的 概率 。 


